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Tépico 1: Origem e evolugao histérica da Abordagem
Estruturalista: Do pensamento classico a visao
sistémica da organizacao

A jornada para compreender a Abordagem Estruturalista da Administragdo nos leva,
primeiramente, a um mergulho nas correntes de pensamento que a antecederam e, de certa
forma, pavimentaram seu caminho. Nenhuma teoria surge do vacuo; ela é fruto de um
contexto, de necessidades especificas e do amadurecimento de ideias anteriores. Para que
vocé, futuro especialista, possa realmente extrair o maximo dos ensinamentos
estruturalistas e aplica-los com maestria no seu dia a dia profissional, & fundamental
entender as bases sobre as quais essa importante escola de pensamento administrativo foi
construida. Veremos como a busca por respostas mais completas aos desafios
organizacionais impulsionou uma evolugédo que nos conduziu das visbes mais mecanicas e,
posteriormente, mais humanizadas, para uma perspectiva que tenta enxergar a organizagao
em sua totalidade, como uma estrutura complexa e interconectada com o mundo ao seu
redor.

O legado das escolas classica e de relagées humanas: lacunas e
questionamentos

No inicio do século XX, o mundo do trabalho e a gestdo das organizacbes eram dominados,
em grande medida, pela chamada Escola Classica da Administragao. Seus dois grandes
pilares foram a Administragédo Cientifica, liderada por Frederick Winslow Taylor nos Estados
Unidos, e a Teoria Classica, desenvolvida por Henri Fayol na Franga. Taylor, com seu foco
na eficiéncia operacional do chao de fabrica, buscava a "melhor maneira" de executar cada
tarefa, utilizando estudos de tempos e movimentos para padronizar processos e aumentar a
produtividade. Imagine, por exemplo, uma linha de montagem de automdéveis no inicio do
século passado: cada operario era treinado para executar um movimento especifico,
repetidamente, com o objetivo de maximizar a producéo. A remuneracgao era, muitas vezes,
atrelada diretamente a quantidade produzida, incentivando o esforgo individual dentro de
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um esquema rigidamente controlado. Fayol, por sua vez, concentrou-se na estrutura
organizacional como um todo, definindo as fungbes basicas da empresa (técnica, comercial,
financeira, de seguranga, contabil e administrativa) e propondo 14 principios gerais de
administracédo, como divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade, unidade de
comando e hierarquia. Considere um grande departamento governamental da época: a
aplicagao dos principios de Fayol visaria criar uma cadeia de comando clara, com
responsabilidades bem definidas para cada setor e funcionario, buscando a ordem e a
eficiéncia na prestacao dos servigos publicos.

A contribuigdo da Escola Classica foi inegavel. Ela trouxe racionalidade, eficiéncia e uma
base metodoldgica para a administragao, que até entao era largamente empirica. No
entanto, essa abordagem trazia consigo uma visao um tanto limitada do ser humano no
trabalho, o chamado Homo economicus, que seria motivado primariamente por
recompensas financeiras e deveria se adaptar passivamente as exigéncias da organizacao.
As criticas n&o tardaram a surgir, apontando para a excessiva mecanizag¢ao do trabalho, a
pouca atencio aos aspectos psicoldgicos e sociais dos trabalhadores e a rigidez das
estruturas propostas. A fadiga excessiva, a monotonia, a alta rotatividade de pessoal e os
conflitos trabalhistas eram sintomas de que algo fundamental estava sendo negligenciado.

Em resposta a essas lacunas, emergiu, por volta da década de 1930, a Escola das
Relagées Humanas. O marco inicial dessa corrente foram os famosos estudos de
Hawthorne, conduzidos por Elton Mayo e sua equipe na fabrica da Western Electric
Company. Inicialmente, esses estudos buscavam verificar a relagao entre condigbes fisicas
de trabalho (como iluminagdo) e produtividade, numa linha ainda préxima da Administragao
Cientifica. Contudo, os resultados foram surpreendentes: a produtividade dos grupos
observados parecia aumentar nao tanto pelas alteragdes nas condicdes fisicas, mas pela
atencao que recebiam dos pesquisadores e pela interacéo social entre os membros da
equipe. Descobriu-se a importancia dos grupos informais, da lideranga, da comunicagao e
dos aspectos emocionais e sociais na determinagdo do comportamento e do desempenho
no trabalho. A figura central passou a ser o Homo social, o individuo cujas necessidades de
reconhecimento, aprovacao social e participacao influenciavam profundamente sua
motivacao e satisfacdo. Para ilustrar, pense numa equipe de vendas de uma loja: a Escola
das Relagdes Humanas destacaria que, além de comissdes atraentes (aspecto econdmico),
o sentimento de pertencimento a equipe, o bom relacionamento com o gerente e o
reconhecimento publico dos melhores vendedores seriam fatores cruciais para manter o
time engajado e produtivo.

A Escola das Rela¢gdes Humanas humanizou a administragdo, trazendo a tona a
importancia do "lado humano" das organizagdes. Entretanto, ela também recebeu criticas.
Alguns estudiosos apontaram uma certa ingenuidade romantica em suas proposi¢des, uma
visdo por vezes manipuladora (usar a satisfacdo para aumentar a produtividade sem
necessariamente melhorar as condi¢des de trabalho de forma estrutural) e uma tendéncia a
negligenciar a importancia da estrutura formal, dos objetivos organizacionais e dos conflitos
de interesse entre empregados e empregadores. Havia uma percepgao de que, ao focar
excessivamente no informal e no microssocial, essa abordagem perdia de vista a
organizagdo como um todo e suas complexas interagdes. Era como se, ao tentar corrigir a
miopia da Escola Classica em relacéo ao individuo, a Escola das Relagcbes Humanas
tivesse desenvolvido outra miopia, desta vez em relagao a estrutura e ao ambiente. Ficava



claro que era preciso uma nova perspectiva, capaz de integrar as contribui¢cdes validas de
ambas as escolas, mas superando suas limitagdes. Este foi o terreno fértil para o
surgimento da Abordagem Estruturalista.

Fundamentos sociolégicos e filoséficos: a influéncia seminal de Max
Weber e o olhar sobre as estruturas sociais

A Abordagem Estruturalista n&o nasceu apenas das limitagbes das teorias administrativas
anteriores, mas também se nutriu profundamente de desenvolvimentos no campo da
sociologia e da filosofia, que ja vinham se debrugando sobre o conceito de "estrutura” para
entender a sociedade. Um nome se destaca de forma proeminente nesse contexto, sendo
considerado um precursor fundamental, embora ndo um estruturalista no sentido que a
escola administrativa posterior adotaria: Max Weber. Este socidlogo alemao, cujas obras
foram redescobertas e traduzidas mais amplamente nas décadas de 1940 e 1950, ofereceu
uma analise poderosa das estruturas de autoridade e da organizagao burocratica que se
tornou um ponto de partida crucial para os teéricos estruturalistas.

Weber, em sua busca por entender a racionalizagéo crescente do mundo ocidental,
desenvolveu o conceito de "tipo ideal" de burocracia. Para ele, a burocracia ndo era
necessariamente o sistema lento e ineficiente que o senso comum frequentemente retrata.
Pelo contrario, em sua forma ideal, seria 0 modelo organizacional mais eficiente e racional
ja concebido, caracterizado por:

1. Carater legal das normas e regulamentos: A organizacao é regida por leis e
regras escritas, que definem claramente direitos e deveres. Imagine a Receita
Federal de um pais: todas as suas agdes sao (ou deveriam ser) estritamente
baseadas em leis tributarias, decretos e portarias.

2. Carater formal das comunicagoes: As decisdes, regras e agdes administrativas
sdo formuladas e registradas por escrito, garantindo documentagdo e comprovagao.
Um processo licitatério em uma entidade publica, por exemplo, exige editais,
propostas formais, atas de reunido, tudo devidamente documentado.

3. Divisao racional do trabalho: As atividades sdo decompostas em tarefas simples e
especificas, atribuidas a cargos com responsabilidades e competéncias claramente
definidas. Pense no organograma de um hospital: ha diretores, chefes de
departamento (cirurgia, pediatria, cardiologia), médicos especialistas, enfermeiros,
técnicos, cada um com um escopo de atuagao bem delimitado.

4. Impessoalidade nas relagdes: Os ocupantes dos cargos se relacionam com base
nos deveres e direitos inerentes as suas posi¢des, € nao por preferéncias pessoais,
simpatias ou lagos familiares. Um juiz, ao proferir uma sentenga, deve se basear nos
fatos e na lei, independentemente de quem sejam as partes envolvidas.

5. Hierarquia de autoridade: Os cargos sao dispostos em uma estrutura hierarquica
clara, onde cada nivel controla e supervisiona o nivel inferior. Nas For¢cas Armadas,
a cadeia de comando € um exemplo classico dessa estrutura hierarquica.

6. Rotinas e procedimentos padronizados: As tarefas sdo executadas de acordo
com procedimentos estabelecidos, garantindo uniformidade e previsibilidade. O
processo de check-in em uma companhia aérea, por exemplo, segue um conjunto
de passos padronizados para todos os passageiros.



7. Competéncia técnica e meritocracia: A selecido e promocao dos funcionarios
baseiam-se em qualificagbes técnicas, experiéncia e desempenho, e ndo em
critérios pessoais ou politicos. O ingresso em muitas carreiras publicas por meio de
concurso € um exemplo dessa busca por competéncia técnica.

8. Especializacao da administragao: A administracao € separada da propriedade dos
meios de producdo. Os administradores séo profissionais, ndo necessariamente os
donos da empresa.

A analise de Weber sobre a burocracia, embora descrevendo um "tipo ideal", foi
fundamental para os estruturalistas porque ela forneceu um modelo de como as
organizagoes poderiam ser estruturadas para alcancar a eficiéncia através da racionalidade.
No entanto, os préprios estruturalistas, ao mesmo tempo em que reconheciam a
importancia do modelo weberiano, também se dedicaram a estudar as disfun¢gées da
burocracia — os efeitos imprevistos e indesejaveis que surgem quando o modelo € aplicado
na pratica. Por exemplo, o excessivo apego as regras pode levar a rigidez e a incapacidade
de lidar com situacgdes novas (o famoso "isso nao esta no regulamento"); a impessoalidade
pode gerar desmotivagéo e dificuldade de atendimento humanizado; a hierarquia rigida
pode dificultar a comunicacio e a inovagao.

Além de Weber, a Abordagem Estruturalista também se beneficiou de outras correntes
sociolégicas que enfatizavam a importancia das estruturas sociais na determinacao do
comportamento individual e coletivo. A ideia de que a sociedade é composta por um
conjunto de partes interdependentes e que as relagdes entre essas partes (a estrutura) sao
cruciais para entender o todo, permeou o pensamento estruturalista aplicado as
organizagoes. Filosofos como Karl Marx, com sua analise das estruturas de poder e conflito
de classes, também ofereceram, indiretamente, um arcabougo para que os estruturalistas
pudessem analisar as tensdes e os dilemas inerentes as organizagdes, vistas como arenas
de poder e interesses diversos. A fenomenologia, com seu foco na experiéncia vivida e na
forma como os individuos interpretam e constroem a realidade social, também contribuiu
para uma visado mais nuangada do comportamento humano dentro das estruturas
organizacionais, complementando a visdo mais formalista da burocracia. Esse caldeiréo de
influéncias sociolégicas e filosoéficas ajudou a moldar uma abordagem que buscava ir além
da simples prescricdo de modelos, para analisar criticamente a organizagao como um
fendbmeno social complexo.

O contexto do pés-guerra: a emergéncia de organizagdées complexas e a
busca por novas respostas

O periodo que se seguiu a Segunda Guerra Mundial (p6s-1945) foi um divisor de aguas na
histéria da humanidade e, consequentemente, na evolugao das organizagdes e do
pensamento administrativo. Esse contexto foi caracterizado por uma série de
transformacdes profundas que tornaram as abordagens classica e de relagdes humanas
insuficientes para explicar e gerenciar a nova realidade organizacional. Diversos fatores
contribuiram para essa mudanga de cenario, exigindo modelos tedricos mais sofisticados e
abrangentes.

Primeiramente, houve um crescimento exponencial no tamanho e na complexidade das
organizagoes. A reconstrugdo da Europa e do Japdo, o desenvolvimento industrial



acelerado em varias partes do mundo, a Guerra Fria com sua corrida armamentista e
tecnoldgica, e a expansao das empresas multinacionais levaram ao surgimento de
verdadeiros gigantes corporativos e governamentais. Imagine, por exemplo, uma empresa
como a General Motors ou a IBM na década de 1950. Elas ndo eram apenas grandes em
numero de funcionarios, mas também operavam em multiplos paises, com diversas linhas
de produtos, departamentos altamente especializados e uma cadeia de suprimentos global.
Gerenciar tamanha complexidade com base apenas nos principios tayloristas de eficiéncia
no chao de fabrica ou nas dindmicas de pequenos grupos da Escola de Relagbées Humanas
tornava-se uma tarefa herculea e, muitas vezes, ineficaz. Era preciso entender a
interdependéncia entre as diversas partes dessas megaestruturas e como elas se
relacionavam com um ambiente cada vez mais dindmico e incerto.

Em segundo lugar, o avango tecnolégico foi vertiginoso. A guerra impulsionou inovacgoes
em areas como eletrbnica, comunicagdes, energia nuclear e aviagao, que rapidamente
transbordaram para o setor civil. A automacédo comegou a se tornar uma realidade em
muitas industrias, mudando a natureza do trabalho e exigindo novas habilidades da forca de
trabalho. Considere o impacto da introdugéo dos primeiros computadores nas grandes
empresas para processamento de dados. Isso ndo apenas alterou rotinas administrativas,
mas também criou novos departamentos, novas profissdes (como programadores e
analistas de sistemas) e novas formas de gerenciar a informag&o. As teorias existentes,
focadas em tarefas manuais ou interacdes face a face, tinham dificuldade em incorporar o
impacto transformador dessas novas tecnologias na estrutura e no funcionamento das
organizacgdes.

Um terceiro fator crucial foi a mudanga no perfil do trabalhador e da sociedade. Com o
aumento da escolaridade, a maior conscientizacéo politica e social, e a crescente influéncia
dos sindicatos, os trabalhadores tornaram-se mais exigentes e menos dispostos a aceitar as
condi¢des de trabalho autoritarias e alienantes que, por vezes, caracterizavam a aplicacao
rigida dos modelos classicos. O "homem organizacional”, como seria conceituado pelos
estruturalistas, era um ser mais complexo: buscava ndo apenas seguranc¢a econémica
(como o Homo economicus) ou satisfagao social (como o Homo social), mas também
desenvolvimento pessoal, participagdo nas decisdes e um senso de propdsito em seu
trabalho. As organizagbes precisavam encontrar formas de lidar com essa nova
subjetividade e com as tensdes decorrentes das expectativas dos empregados versus 0s
objetivos da empresa.

Além disso, a crescente interdependéncia entre as organizagdes e o ambiente externo
tornou-se inegavel. As empresas nao eram mais vistas como sistemas fechados, imunes as
influéncias do mercado, da politica, da cultura e da sociedade em geral. A legislagao
trabalhista e ambiental, a pressdo da opinido publica, a concorréncia acirrada e as
flutuacbes econdmicas globais exigiam das organizagdes uma capacidade de adaptacao e
resposta muito maior. Para ilustrar, uma empresa petrolifera no pés-guerra ndo podia mais
operar pensando apenas em sua eficiéncia interna de extracao e refino; ela precisava lidar
com governos de diferentes paises, com questdes ambientais emergentes, com a opiniao
publica sobre seus impactos e com a volatilidade dos pregos internacionais do petroleo.
Essa sensibilidade ao ambiente externo era algo que as abordagens anteriores nao
enfatizavam suficientemente.



Foi nesse caldeirdo de transformagdes — organiza¢des maiores e mais complexas, rapida
evolucao tecnolégica, um trabalhador mais consciente e um ambiente mais dinamico e
interconectado — que a Abordagem Estruturalista encontrou terreno fértil para se
desenvolver. Ela surgiu como uma tentativa de oferecer um quadro de referéncia mais
robusto e realista para entender e administrar as organizagdes nesse novo mundo,
buscando uma visdo mais holistica que considerasse tanto a estrutura interna quanto as
relacbes com o ambiente, e as multiplas facetas do comportamento humano dentro desses
sistemas.

Os pioneiros do estruturalismo e suas primeiras formulagoes:
construindo uma visao integrada

A Abordagem Estruturalista, como corrente de pensamento na administragdo, comegou a
tomar forma e ganhar proeminéncia principalmente a partir da década de 1950. Ela nao foi
obra de um unico pensador, mas sim o resultado das contribui¢des de diversos sociélogos e
tedricos organizacionais que compartilhavam uma preocupac¢ao comum: a necessidade de
uma analise mais completa e integrada das organizagdes, superando as visdes parciais das
escolas anteriores. Esses pioneiros buscaram aplicar conceitos e métodos da sociologia,
especialmente da sociologia da burocracia e da teoria das organizagdes, para entender a
estrutura e o funcionamento das empresas e outras institui¢cdes.

Um dos nomes centrais frequentemente associado ao desenvolvimento do pensamento
estruturalista € Amitai Etzioni. Sociélogo israelo-americano, Etzioni &€ conhecido por suas
analises sobre as organizagdes sociais e, particularmente, por sua tipologia de
organizagdes baseada no tipo de controle ou poder utilizado. Ele propés que as
organizagdes podem ser classificadas como:

e Coercitivas: Utilizam a forga ou a ameaca fisica como principal meio de controle.
Prisbes e campos de concentracdo seriam exemplos extremos. O engajamento dos
participantes € alienatorio.

e Utilitarias: Utilizam a remuneracgao e os incentivos econémicos como principal meio
de controle. A maioria das empresas e negdécios se enquadra aqui. O engajamento
dos participantes ¢é calculista: eles contribuem na medida em que recebem
recompensas.

e Normativas: Utilizam o controle moral e simbélico, baseado em crengas, valores e
ideologias compartilhadas. Igrejas, partidos politicos, hospitais e universidades (em
certa medida) sdo exemplos. O engajamento dos participantes € moral e motivado
por um senso de missao ou dever. Etzioni também analisou as relagdes entre os
tipos de poder e o tipo de envolvimento dos participantes, argumentando que a
congruéncia entre eles (por exemplo, poder remunerativo levando a envolvimento
calculista) é crucial para a eficacia organizacional. Sua obra, especialmente
"Organizacdes Modernas" (Modern Organizations), publicada em 1964, tornou-se
uma referéncia para o estudo comparativo das organizacgoées.

Outros tedricos importantes que contribuiram para a fundagao do estruturalismo incluem
Peter M. Blau e W. Richard Scott. Em seu livro "Organiza¢des Formais" (Formal
Organizations), de 1962, eles realizaram uma extensa analise comparativa das
organizagdes, buscando identificar padrées e principios gerais. Blau, em particular, estudou



os processos de diferenciagao e integracao nas organizagdes, as dindmicas de poder e a
emergéncia de estruturas informais dentro da burocracia. Eles enfatizaram a organizagao
como um sistema social, com tensdes internas e em constante interacdo com seu ambiente.
Para ilustrar a analise de Blau, imagine um departamento de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) em uma empresa de tecnologia. A estrutura formal pode ditar certos
procedimentos, mas a colaboragdo criativa e a troca de ideias muitas vezes ocorrem
através de redes informais de cientistas e engenheiros, que podem até mesmo contornar a
hierarquia oficial para acelerar a inovagao. Blau e Scott ajudaram a mostrar como essas
dindmicas sao parte integrante do funcionamento organizacional.

Victor A. Thompson, em "Burocracia e Inovagao" (Bureaucracy and Innovation), de 1969
(embora suas ideias ja circulassem antes), criticou a rigidez das estruturas burocraticas e
sua incompatibilidade com a necessidade de inovagéao e flexibilidade nas organizacoes
modernas. Ele apontou para o conflito crescente entre o conhecimento especializado dos
técnicos e a autoridade hierarquica dos gerentes, um tema central para a gestéo de
empresas de base tecnoldgica. Pense em uma startup de software: o programador sénior
pode ter um conhecimento técnico muito superior ao do gerente de projetos em aspectos
especificos do cédigo. Como conciliar a autoridade formal do gerente com a autoridade do
conhecimento do especialista? Thompson explorou essas tensoes.

Outros autores como Burton Clark, que estudou organiza¢gdes como as universidades e
sua "misséao distintiva", e Jean Viet, que ajudou a sistematizar o pensamento estruturalista
na Franca, também foram importantes. Embora cada um desses pensadores tivesse suas
énfases e focos particulares, eles compartilhavam uma série de premissas fundamentais:

1. A organizagdao como unidade social complexa: Uma visdo da organiza¢ao nao
apenas como uma maquina (Classica) ou uma familia feliz (Rela¢des Humanas),
mas como um sistema social com multiplos grupos de interesse, objetivos diversos
(e por vezes conflitantes) e uma complexa rede de relagdes internas e externas.

2. O foco na estrutura: A importancia de analisar a anatomia da organizagéo — sua
hierarquia, divisédo do trabalho, regras, canais de comunicagdo — e como essa
estrutura influencia o comportamento e o desempenho.

3. Ainterdependéncia com o ambiente: As organizagbes sao vistas como sistemas
abertos, influenciadas pelo ambiente e que, por sua vez, também o influenciam.

4. A andlise dos conflitos: O reconhecimento de que o conflito é inerente as
organizagoes e que pode ser tanto disfuncional quanto uma fonte de mudanca e
inovacgao.

5. A busca por uma sintese: Uma tentativa de integrar as contribuicbes das escolas
anteriores, reconhecendo tanto a importancia da racionalidade e da eficiéncia
(Classica) quanto dos aspectos humanos e sociais (Relagdes Humanas), mas
inserindo-os em um quadro analitico mais amplo e critico.

Esses pioneiros, com suas pesquisas e formulacdes tedricas, langaram as bases para que a
Abordagem Estruturalista se consolidasse como uma escola de pensamento robusta,
oferecendo ferramentas conceituais para dissecar a complexidade das organiza¢des
modernas e pavimentando o caminho para futuras evolucdes na teoria administrativa, como
a Teoria de Sistemas e a Teoria Contingencial.



A organizagao como unidade social complexa: a perspectiva
estruturalista sobre multiplos enfoques

Uma das contribuicdes mais significativas da Abordagem Estruturalista foi a de deslocar o
foco da analise organizacional de aspectos parciais — seja a tarefa (Escola Classica) ou o
individuo e o pequeno grupo (Escola de Relagdes Humanas) — para a organizagao como
um todo, concebida como uma unidade social complexa e multifacetada. Os estruturalistas
propuseram que, para compreender verdadeiramente uma organizagao, € preciso adotar
multiplos enfoques de analise, reconhecendo a coexisténcia e a interagédo de diversos
elementos e dindmicas. Eles viam a organizagdo ndo como uma entidade monolitica, mas
como um sistema composto por partes interdependentes, que incluem tanto a estrutura
formal quanto a informal, e que esta imersa em um ambiente mais amplo.

Primeiramente, os estruturalistas deram grande énfase a andlise da estrutura
organizacional formal. Eles se basearam nos estudos de Max Weber sobre a burocracia,
mas foram além da descricio do tipo ideal, investigando como as diferentes configuragdes
estruturais (divisdo do trabalho, hierarquia de autoridade, sistemas de regras e
comunicagao) afetam o comportamento dos membros da organizacao e sua capacidade de
atingir objetivos. Por exemplo, um estruturalista poderia analisar duas empresas do mesmo
setor, mas com estruturas diferentes: uma altamente centralizada, com muitas camadas
hierarquicas e regras rigidas, e outra mais descentralizada, com equipes autbnomas e
menos formalismo. O objetivo seria entender como essas diferencas estruturais impactam a
velocidade da tomada de decisao, a capacidade de inovagao, a satisfacdo dos funcionarios
e a adaptacao ao mercado. Considere um hospital: a estrutura formal define claramente os
papéis do corpo clinico, da enfermagem, da administragéo, os protocolos de atendimento.
Essa estrutura é essencial para a coordenacao e a seguranga do paciente.

No entanto, os estruturalistas também reconheceram a importancia da estrutura informal,
que emerge espontaneamente das interagdes sociais entre os membros da organizagao.
Eles ndo viam o informal apenas como um complemento ou uma distor¢do do formal, mas
como uma dimensao crucial da vida organizacional. A estrutura informal, com suas redes de
amizade, grupos de afinidade, lideres informais e canais de comunicagao nao oficiais (a
famosa "radio corredor"), pode tanto apoiar quanto minar os objetivos da organizagao
formal. Imagine uma grande reparticdo publica: embora exista um organograma oficial,
muitas vezes as informagdes importantes fluem mais rapidamente através de contatos
informais entre funcionarios de diferentes setores, e as decisbes podem ser influenciadas
por aliancas e rivalidades que ndo aparecem nos manuais. Os estruturalistas buscavam
entender a dindmica entre o formal e o informal, e como essa interagao molda o
comportamento e os resultados.

Além das estruturas formal e informal, a Abordagem Estruturalista destacou a
multiplicidade de objetivos organizacionais. Enquanto a Escola Classica tendia a focar
no objetivo principal da organizagao (por exemplo, lucro para uma empresa), 0s
estruturalistas argumentavam que as organizagdes possuem multiplos objetivos, que podem
ser explicitos ou implicitos, e que nem sempre sao congruentes entre si. Uma universidade,
por exemplo, tem o objetivo de educar estudantes, mas também de produzir pesquisa,
prestar servicos a comunidade, garantir sua sustentabilidade financeira e oferecer um bom
ambiente de trabalho para seus professores e funcionarios. Esses multiplos objetivos



podem gerar tensdes e dilemas. Como alocar recursos limitados entre ensino e pesquisa?
Como equilibrar a autonomia académica com a necessidade de prestagdo de contas? Os
estruturalistas analisavam como as organizagdes lidam com essa complexidade de metas e
como os diferentes grupos dentro da organizagao (acionistas, gerentes, empregados,
clientes, sindicatos) podem ter seus proprios objetivos e tentar influenciar as prioridades da
organizagao.

Outro aspecto fundamental da viséo estruturalista € a interdependéncia entre a
organizagao e seu ambiente. As organiza¢des ndo sdo ilhas isoladas; elas existem dentro
de um contexto social, econémico, politico e cultural mais amplo, com o qual interagem
constantemente. Elas dependem do ambiente para obter recursos (matérias-primas, capital,
mao de obra, informagao) e para escoar seus produtos ou servicos. Ao mesmo tempo, sao
influenciadas por leis, regulamentacgdes, valores sociais, concorréncia e mudancgas
tecnoldgicas provenientes do ambiente. Para ilustrar, uma empresa de alimentos precisa
estar atenta ndo apenas a eficiéncia de sua produgéao (estrutura interna), mas também as
mudancas nos habitos de consumo dos clientes, as novas leis de rotulagem de alimentos, a
concorréncia de novos produtos e as flutuagdes nos pregos das commodities agricolas
(ambiente externo). Os estruturalistas foram pioneiros em chamar a atencao para essa
relacéo de "sistema aberto", que seria mais tarde aprofundada pela Teoria de Sistemas.

Finalmente, a perspectiva estruturalista sobre a organizagdo como unidade social complexa
também inclui a andlise dos diferentes grupos e atores sociais que a compdem e se
relacionam com ela. Eles reconheceram que a organizagao é um palco onde diferentes
grupos (gerentes, trabalhadores, especialistas, sindicatos, clientes, fornecedores, governo)
interagem, cada um com seus proprios interesses, valores e poder relativo. Essa interagéao
nem sempre é harmoniosa, levando a conflitos e negociagdes. O conceito de "stakeholders"
(partes interessadas), embora mais desenvolvido posteriormente, tem suas raizes nessa
visdo da organizagdo como um nexo de multiplos atores. Por exemplo, na decisao de
construir uma nova fabrica, uma empresa precisa considerar nao apenas os aspectos
financeiros e técnicos, mas também as preocupagdes da comunidade local (impacto
ambiental, geragdo de empregos), as exigéncias dos 6rgaos governamentais e as
expectativas dos futuros funcionarios.

Ao integrar esses multiplos enfoques — estrutura formal, informal, multiplos objetivos,
relacdo com o ambiente e diversidade de atores sociais — a Abordagem Estruturalista
ofereceu um retrato muito mais rico e realista das organizagbes, preparando o terreno para
uma compreensdo mais sofisticada de sua dindmica e gestao.

O conceito de "Homem Organizacional": uma resposta as simplificagoes
anteriores

Apods as visdes um tanto unidimensionais do ser humano no trabalho propostas pelas
escolas anteriores — 0 Homo economicus da Escola Classica, motivado primariamente por
incentivos financeiros, e o Homo social da Escola das Relagbes Humanas, focado nas
necessidades de interagdo e reconhecimento social — a Abordagem Estruturalista introduziu
um conceito mais complexo e nuangado: o Homem Organizacional. Este novo arquétipo
buscava refletir de maneira mais fiel a realidade do individuo que atua dentro das grandes e
complexas organizagbes que emergiram no pos-guerra. O Homem Organizacional n&o é



movido por uma unica necessidade, mas por uma multiplicidade delas, e seu
comportamento é moldado pelas tensdes e dilemas inerentes a vida dentro de estruturas
formais.

Uma das caracteristicas centrais do Homem Organizacional € sua capacidade de
desempenhar multiplos papéis simultaneamente. Dentro da organizagdo, um mesmo
individuo pode ser, a0 mesmo tempo, um subordinado (em relagdo ao seu chefe), um
colega (em relagdo aos seus pares), um superior (em relacdo a sua equipe), um
especialista em determinada area e um representante da organizagao perante clientes ou
fornecedores. Cada um desses papéis possui expectativas de comportamento,
responsabilidades e pressodes especificas. Imagine um gerente de nivel médio em uma
grande corporacgao: ele precisa responder as metas e diretrizes vindas da alta
administracdo, colaborar com outros gerentes de departamentos diferentes em projetos
conjuntos, liderar e motivar sua prépria equipe, e ainda interagir com stakeholders externos.
A habilidade de transitar entre esses papéis e gerenciar as expectativas (por vezes
conflitantes) associadas a cada um deles é uma marca do Homem Organizacional.

Outro aspecto fundamental é o conflito entre as necessidades individuais e os objetivos
organizacionais. Os estruturalistas reconheceram que existe uma tensao inerente e, por
vezes, inevitavel entre aquilo que o individuo busca para si (autonomia, realizagao pessoal,
seguranga, reconhecimento) e aquilo que a organizacao exige dele (conformidade com
regras, alcance de metas de producao, lealdade a empresa). O Homem Organizacional vive
constantemente esse dilema. Por exemplo, um engenheiro criativo pode se sentir frustrado
pela burocracia e pelos procedimentos rigidos da empresa, que limitam sua capacidade de
inovar rapidamente. Ou um funcionario pode desejar mais tempo para sua vida pessoal,
enquanto a organizagao exige longas horas de trabalho para cumprir prazos apertados. A
forma como o individuo lida com esses conflitos — seja por meio da adaptacao, da
negociacao, da resisténcia passiva ou, em casos extremos, da saida da organizagdo — é um
tema central para a analise estruturalista do comportamento humano.

O Homem Organizacional € também caracterizado por sua flexibilidade e adaptabilidade.
Diante da complexidade das estruturas, da multiplicidade de papéis e das constantes
mudancas no ambiente, ele precisa ser capaz de aprender, ajustar-se e encontrar formas de
navegar no sistema. Isso nao significa submissao cega, mas uma capacidade de
compreender as regras do jogo (formais e informais) e utiliza-las para alcangar seus
objetivos e os da organizagao. Considere um novo funcionario que ingressa em uma
empresa com uma cultura organizacional muito particular. Para ser bem-sucedido, ele
precisara nao apenas dominar os aspectos técnicos de sua fungdo, mas também aprender
rapidamente as normas nao escritas, quem sao as pessoas influentes, como as decisdes
sdo realmente tomadas e como se comunicar eficazmente naquele ambiente. Essa
capacidade de "ler" a organizacao e se adaptar é crucial.

Além disso, 0 Homem Organizacional é visto como um ser que busca recompensas e
sang¢oes tanto materiais quanto simbdlicas. Ele ndo é apenas o Homo economicus que
busca o maior salario, nem apenas o Homo social que busca aprovacgao. Ele valoriza o
salario, os bonus, as promog¢des (recompensas materiais), mas também o prestigio do
cargo, o reconhecimento pelo bom trabalho, a oportunidade de desenvolvimento, a
identificacdo com os valores da empresa (recompensas simbdlicas). Da mesma forma, ele



teme n&o apenas a demissao ou a perda de renda (san¢dées materiais), mas também a
perda de status, a critica publica ou o isolamento social (san¢des simbdlicas). As
organizagoes, sob a o6tica estruturalista, utilizam um complexo sistema de incentivos e
punicdes, que apela a essa gama variada de necessidades.

Finalmente, o Homem Organizacional é frequentemente confrontado com dilemas éticos e
morais decorrentes das pressdes organizacionais. A necessidade de cumprir metas, a
competicao interna, a obediéncia a autoridade e a lealdade a organizagéo podem, por
vezes, entrar em conflito com os valores pessoais do individuo. Pense em um vendedor
pressionado a atingir cotas irreais, que pode se ver tentado a omitir informagdes ou a
exagerar os beneficios de um produto para fechar uma venda. Ou um contador que
descobre irregularidades financeiras e se vé no dilema entre denuncia-las (arriscando seu
emprego e carreira) ou permanecer em siléncio. Os estruturalistas, ao pintarem um quadro
mais realista do individuo na organizagao, também abriram espaco para a discussao dessas
tensdes éticas.

Em suma, o conceito de Homem Organizacional representou um avanco significativo por
reconhecer a complexidade do ser humano no trabalho, suas multiplas necessidades, os
papéis que desempenha, os conflitos que enfrenta e sua capacidade de adaptacgao. Essa
visdo mais completa foi essencial para que a Abordagem Estruturalista pudesse analisar de
forma mais profunda as relagées entre individuo e organizagao.

O estruturalismo como sintese e critica: superando dicotomias na teoria
administrativa

A Abordagem Estruturalista ndo se posicionou apenas como mais uma escola de
pensamento administrativo, mas buscou ativamente atuar como uma sintese critica das
correntes que a precederam, notadamente a Escola Classica e a Escola das Relagbes
Humanas. Os estruturalistas perceberam que ambas as abordagens, apesar de suas
valiosas contribuicbes, ofereciam visdes parciais e, por vezes, antagbnicas da realidade
organizacional. A grande ambigao do estruturalismo foi, portanto, superar as dicotomias
simplificadoras (como organizagao formal vs. informal, trabalhador racional vs. social,
eficiéncia vs. satisfagdo) e construir um modelo analitico mais abrangente e integrado.

A critica a Escola Classica pelos estruturalistas centrava-se em sua visdo mecanicista da
organizacgao e do trabalhador. Eles argumentavam que o foco excessivo na estrutura formal,
nas regras, na hierarquia e na eficiéncia puramente técnica levava a uma desumanizagao
do trabalho e a uma incapacidade de lidar com a complexidade e a variabilidade do
comportamento humano. A metafora da "organizagao como maquina", embora util para
otimizar processos repetitivos, era inadequada para compreender as organizagdes como
sistemas sociais vivos. Por exemplo, a aplicagéo rigida dos principios tayloristas em um
ambiente que exigia criatividade e iniciativa dos funcionarios, como um laboratério de
pesquisa, seria contraproducente, gerando frustragdo e baixo desempenho, algo que a
Escola Classica, com seu Homo economicus, teria dificuldade em explicar
satisfatoriamente. Os estruturalistas, ao resgatarem as contribuicbes de Weber sobre a
burocracia, ndo o fizeram de forma acritica; eles também apontaram as "disfuncdes da
burocracia", como o excesso de formalismo, a resisténcia a mudancga e a
despersonalizacdo, que eram consequéncias nao intencionais da busca pela racionalidade.



Por outro lado, a critica a Escola das Relagdes Humanas focava em sua tendéncia a uma
certa "ingenuidade romantica" e a negligéncia dos aspectos estruturais e dos conflitos de
poder. Os estruturalistas viam que, ao enfatizar demasiadamente os grupos informais, a
lideranca democratica e a satisfagao no trabalho, a Escola das Relagdes Humanas muitas
vezes subestimava a importancia dos objetivos organizacionais, das restricbes impostas
pela tecnologia e pelo mercado, e dos conflitos de interesse inerentes entre diferentes
grupos dentro da organizacao (como capital e trabalho). Havia a percepg¢ao de que algumas
propostas humanistas poderiam ser usadas de forma manipulativa, buscando a harmonia
superficial sem resolver as causas profundas da insatisfagdo ou da ineficiéncia. Imagine
uma empresa que investe em festas de confraternizagcao e dindmicas de grupo (tipicas de
uma abordagem humanista superficial) para melhorar o "clima", mas mantém salarios
baixos, jornadas exaustivas e poucas oportunidades de crescimento (problemas
estruturais). Os estruturalistas argumentariam que tal abordagem seria insuficiente e até
mesmo cinica.

A tentativa de sintese promovida pelo estruturalismo manifestou-se na busca por um
"enfoque multiplo". Eles propuseram que a organizacao deveria ser estudada sob diversas
perspectivas simultaneamente:

1. Organizagao Formal e Informal: Reconheceram que ambas as estruturas
coexistem e se influenciam mutuamente. A organizacao formal (regras, hierarquia)
fornece o esqueleto, enquanto a informal (redes sociais, normas de grupo)
representa a "carne e o sangue" da vida organizacional.

2. Recompensas Materiais e Sociais: Entenderam que o "Homem Organizacional" é
motivado por uma combinacao de incentivos econémicos (salarios, bonus) e
psicossociais (reconhecimento, pertencimento, status).

3. Abordagem de Sistema Aberto e Fechado: Embora a énfase maior no sistema
aberto viesse com a Teoria de Sistemas, os estruturalistas ja comegavam a romper
com a visao da organizagao como um sistema totalmente fechado, reconhecendo
suas interacdes com o ambiente.

4. Andlise Intraorganizacional e Interorganizacional: Olharam ndo apenas para
dentro da organizacéo, mas também para suas relacbes com outras organizagoes
(concorrentes, fornecedores, governo).

Um exemplo pratico dessa tentativa de sintese pode ser visto na analise de um problema
como a baixa produtividade em um setor de uma fabrica. A Escola Classica poderia focar
em redesenhar os processos, cronometrar tarefas e ajustar incentivos salariais. A Escola
das Relagdes Humanas poderia investigar a moral da equipe, a qualidade da lideranca e as
relacdes interpessoais. Ja um analista com uma perspectiva estruturalista tentaria integrar
essas visdes: ele analisaria os processos e a estrutura formal, mas também as dindmicas
dos grupos informais, o sistema de recompensas (materiais e simbdlicas), a comunicagao
entre os niveis hierarquicos, as possiveis tensdes entre os objetivos dos trabalhadores e os
da geréncia, e até mesmo como as pressdes do mercado (ambiente externo) poderiam
estar afetando o setor.

Ao propor essa visao mais holistica, a Abordagem Estruturalista ndo apenas criticou as
limitagbes das escolas anteriores, mas também absorveu seus pontos fortes, colocando-os
em um contexto mais amplo. Ela ofereceu um modelo mais complexo e realista, capaz de



lidar com as contradigdes e os dilemas da vida organizacional, e serviu como uma
importante transicado para as teorias que viriam a seguir, como a Teoria de Sistemas e a
Teoria Contingencial, que aprofundariam ainda mais a compreensao da organizagdo como
um todo integrado e adaptativo.

A ponte para o futuro: como a abordagem estruturalista pavimentou o
caminho para a teoria de sistemas e a contingéncia

A Abordagem Estruturalista, com sua énfase na organizagdo como uma totalidade, na
interdependéncia de suas partes e em suas relagdes com o0 ambiente, desempenhou um
papel crucial como uma ponte tedrica para o desenvolvimento de duas das mais influentes
correntes do pensamento administrativo que floresceram a partir da década de 1960: a
Teoria de Sistemas e a Teoria Contingencial (ou da Contingéncia). Embora os estruturalistas
nao tenham formulado explicitamente esses modelos posteriores, suas ideias e analises
continham os germes que permitiriam essa evolugéo.

A conexao mais evidente € com a Teoria de Sistemas. Os estruturalistas, ao conceberem a
organizagao como uma unidade social complexa composta por multiplos elementos
interdependentes (estrutura formal, informal, grupos, individuos) e ao comegarem a analisar
as trocas entre a organizacao e seu ambiente (recursos entrando, produtos/servigos
saindo), estavam, na pratica, tratando a organizagdo como um sistema. A Teoria de
Sistemas, que tem suas raizes em disciplinas como a biologia e a cibernética (com Ludwig
von Bertalanffy como um de seus principais expoentes), formalizou essa perspectiva,
definindo um sistema como um conjunto de partes inter-relacionadas que trabalham juntas
para alcangar um objetivo comum, e que esta inserido em um ambiente maior. Os principais
conceitos da Teoria de Sistemas, como:

e Entradas (inputs): Recursos que o sistema retira do ambiente (matéria-prima,
energia, informacéo, pessoas).

e Processamento (throughput): A transformagao das entradas em saidas dentro do
sistema.

e Saidas (outputs): Os resultados do processo de transformagao que sdo devolvidos
ao ambiente (produtos, servigos, poluigao).

e Retroalimentacgao (feedback): A informagao sobre as saidas ou o processo que
retorna ao sistema, permitindo ajustes e corregdes.

e Homeostase/Equilibrio dindmico: A tendéncia do sistema de manter um estado de
equilibrio interno enquanto interage com um ambiente em mudanca.

e Entropia/Negentropia: A tendéncia natural dos sistemas a desordem (entropia) e a
capacidade dos sistemas abertos de importar energia para se manterem
organizados e sobreviverem (negentropia).

e Fronteiras (boundaries): O que separa o sistema de seu ambiente. ...encontram
paralelos e antecipagdes no pensamento estruturalista. Por exemplo, a analise
estruturalista das relagbes interorganizacionais e da dependéncia da organizagao
em relagéo a fornecedores e clientes ja apontava para a importancia das "entradas”
e "saidas". A preocupacao com os conflitos internos e a necessidade de
coordenacgéao para atingir multiplos objetivos refletia a dindmica do "processamento”
e a busca por um "equilibrio dindmico". Considere uma cadeia de suprimentos
moderna: a visao sistémica, que a entende como uma rede complexa de empresas



interdependentes trocando informacdes e materiais, € uma evolugao natural da
analise estruturalista das relagdes entre organizagdes.

Da mesma forma, a Abordagem Estruturalista preparou o terreno para a Teoria
Contingencial. Esta teoria argumenta que nao existe uma "melhor maneira" universal de
organizar ou administrar (como propunham os classicos, e de certa forma, os humanistas
com seus ideais de lideranga). Em vez disso, a estrutura e as praticas de gestdo mais
eficazes dependem (sdo contingentes) das caracteristicas especificas da situacao,
especialmente do ambiente externo e da tecnologia utilizada pela organizagéo. Os
estruturalistas, ao:

e Analisarem diferentes tipologias de organiza¢gées (como as de Etzioni, baseadas
no tipo de controle, ou as de Blau e Scott, baseadas em quem se beneficia
primariamente), ja sugeriam que diferentes tipos de organizagdo poderiam requerer
diferentes abordagens de gestao.

e Enfatizarem a relagao organizagao-ambiente, mesmo que de forma menos
sistematica que a Teoria de Sistemas, abriram a porta para se pensar como as
caracteristicas do ambiente (estavel ou instavel, simples ou complexo) poderiam
influenciar a estrutura organizacional ideal.

e Estudarem as disfungdes da burocracia, mostraram que um modelo que poderia
ser eficiente em um contexto (por exemplo, um 6rgéo governamental com tarefas
rotineiras e ambiente estavel) poderia ser totalmente inadequado em outro (uma
empresa de software em um mercado altamente competitivo e inovador).

Imagine duas empresas: uma fabrica de pregos, com tecnologia simples, producdo em
massa e um mercado relativamente estavel; e uma agéncia de publicidade, com tecnologia
baseada no conhecimento, trabalho criativo e um mercado volatil e altamente competitivo. A
Teoria Contingencial, construindo sobre as fundagdes estruturalistas, diria que a fabrica de
pregos poderia se beneficiar de uma estrutura mais burocratica e formalizada, enquanto a
agéncia de publicidade necessitaria de uma estrutura mais organica, flexivel e
descentralizada. Os estruturalistas, com sua analise comparativa e seu foco nas interagoes
entre estrutura, tecnologia e ambiente, ja haviam comecado a trilhar esse caminho de
diferenciacao.

Portanto, ao expandir o escopo da analise organizacional para além das tarefas individuais
ou dos pequenos grupos, ao incorporar a estrutura formal e informal, ao reconhecer a
complexidade dos objetivos e dos atores, e, crucialmente, ao comegar a mapear as
interacbes da organizagdo com seu contexto mais amplo, a Abordagem Estruturalista ndo
apenas ofereceu um retrato mais fiel da realidade organizacional de seu tempo, mas
também forneceu os alicerces conceituais e as perguntas investigativas que impulsionaram
o desenvolvimento das teorias sistémica e contingencial. Ela foi, de fato, um elo vital na
evolucao do pensamento administrativo, conduzindo-o de uma visdo mais fechada e
prescritiva para uma compreensao mais aberta, dindmica e adaptativa das organizagdes.



Topico 2: A Teoria da Burocracia de Max Weber e sua
releitura estruturalista: Fundamentos, disfuncoes e
aplicagoes praticas na gestao moderna

A figura de Max Weber e sua monumental obra sobre a burocracia representam um marco
incontornavel nao apenas para a sociologia, mas fundamentalmente para a teoria das
organizagdes e, por conseguinte, para a Abordagem Estruturalista da Administragéo.
Embora Weber néo fosse um "teérico da administragao" no sentido estrito que hoje
conhecemos, suas analises sobre as formas de poder, os tipos de dominagéo e,
especialmente, sobre a estrutura e o funcionamento da burocracia, forneceram o alicerce
conceitual sobre o qual muitos dos estudos estruturalistas posteriores foram edificados.
Compreender Weber é, portanto, essencial para desvendar a légica por tras de muitas
organizagdes modernas e para apreciar a profundidade da critica e da releitura que os
estruturalistas fizeram de seu legado. Este topico se dedica a explorar os fundamentos da
teoria weberiana da burocracia, as famosas disfungbes que emergem de sua aplicacao
pratica e, crucialmente, como esses conhecimentos podem ser aplicados de forma
inteligente na gestdo contemporéanea.

Max Weber e a génese do conceito de burocracia: poder, dominagao e
racionalidade

Para entendermos a Teoria da Burocracia de Max Weber (1864-1920), é imprescindivel
primeiro mergulhar em seus conceitos sociolégicos mais amplos de poder, dominagéo e
racionalidade. Weber, um dos mais influentes pensadores sociais do século XX, dedicou-se
a compreender a especificidade da sociedade ocidental moderna, e um de seus focos
centrais foi o processo de racionalizagao crescente que permeava todas as esferas da
vida, desde a economia e o direito até a politica e a administragdo. A burocracia, para ele,
era a manifestagdo organizacional mais pura desse processo de racionalizagao.

Weber diferenciava poder de dominagao (ou autoridade). O poder (Macht) seria a
probabilidade de impor a propria vontade dentro de uma relagcéo social, mesmo contra
qualquer resisténcia e qualquer que seja o fundamento dessa probabilidade. E uma
concepg¢ao mais ampla e, por vezes, mais instavel. A dominacao (Herrschaft), por sua vez,
€ a probabilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de conteudo especifico por parte
de um grupo determinado de pessoas. A dominagéo implica uma certa legitimidade, ou seja,
aqueles que obedecem o fazem porque acreditam, de alguma forma, na validade da ordem
e na autoridade de quem a emite. E essa crenga na legitimidade que garante a estabilidade
e a continuidade da dominagao. Weber identificou trés tipos puros de dominacéo legitima,
cada um com sua prépria base de justificacao:

1. Dominacgao Tradicional: Baseia-se na crenca na santidade das tradicbes que
vigoram desde tempos imemoriais e na legitimidade daqueles que sdo chamados a
exercer a autoridade sob essas tradi¢gdes. A obediéncia é devida n&o a regras
impessoais, mas a figura do senhor, do patriarca, do monarca. Os funcionarios ou
servidores sao, muitas vezes, dependentes pessoais do senhor (como em um feudo
medieval) ou membros de sua familia (como em muitas empresas familiares de



primeira gerac&o). As ordens sdo dadas com base no costume e na vontade pessoal
do lider, dentro dos limites da tradigao.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma antiga vinicola familiar na Europa,
passada de geracdo em geracdo. As decisdes sobre a producédo, a escolha
das uvas e até mesmo a contratagdo de novos ajudantes sdo tomadas pelo
"patriarca" da familia, baseando-se em métodos que seu avéd ja utilizava. Os
empregados, muitos deles com lagos de lealdade de longa data com a
familia, seguem suas instrugdes porque "sempre foi assim" e porque
respeitam a autoridade tradicional do proprietario.

2. Dominagao Carismatica: Fundamenta-se na devogao afetiva a pessoa do senhor e
a seus dotes sobrenaturais (carisma), particularmente qualidades magicas,
revelagdes, heroismo, poder intelectual ou de oratoéria. A obediéncia € devida ao
lider carismatico por suas qualidades excepcionais percebidas. O quadro
administrativo é composto por discipulos ou seguidores escolhidos pelo lider, ndo
por sua competéncia técnica formal, mas por sua lealdade e afinidade com a missao
carismatica. Essa forma de dominacéao é inerentemente instavel, pois depende da
figura do lider e de sua capacidade de continuar demonstrando seu carisma e
produzindo resultados.

o Considere este cenario: O fundador de uma startup de tecnologia disruptiva
que, com sua visdo apaixonada e capacidade de persuasao, atrai
investidores, talentos e clientes, mesmo quando a empresa ainda nao tem
produtos consolidados ou lucros significativos. Os primeiros funcionarios
trabalham longas horas, motivados pela crenga no lider e em sua capacidade
de "mudar o mundo". As decisdes sao frequentemente tomadas de forma
intuitiva pelo fundador, e as regras formais sdo poucas.

3. Dominagao Racional-Legal: Apoia-se na crenca na validade de um estatuto legal e
na competéncia funcional baseada em regras racionalmente criadas. A obediéncia
nao é devida a uma pessoa especifica, mas as ordens impessoais e objetivas
emanadas de um cargo ou posigéo, conforme estabelecido por leis e regulamentos.
E a forma de dominaco tipica do Estado moderno e das grandes empresas
capitalistas. O quadro administrativo € composto por funcionarios profissionalizados,
selecionados por sua competéncia técnica, que atuam dentro de uma hierarquia
clara e de acordo com procedimentos definidos. E nesse contexto que surge a
burocracia como o aparato administrativo que operacionaliza a dominacao
racional-legal. Weber via a burocracia como tecnicamente superior a qualquer outra
forma de organizacgao, precisamente por sua capacidade de operar com eficiéncia,
previsibilidade e impessoalidade, maximizando a racionalidade na busca de
objetivos.

A racionalidade, para Weber, ndo € um conceito unico. Ele falava em racionalidade em
relacao a fins (zweckrational), onde a acao é orientada por expectativas quanto ao
comportamento de objetos do mundo exterior e de outros homens, utilizando essas
expectativas como "condi¢des" ou "meios" para alcancgar fins préprios, racionalmente
ponderados e perseguidos. E também em racionalidade em relagao a valores
(wertrational), onde a agdo é orientada pela crenga consciente no valor — ético, estético,
religioso ou qualquer outro — de um determinado comportamento como tal,
independentemente do éxito. A burocracia, em sua forma ideal, seria 0 exemplo maximo da
organizagao orientada pela racionalidade em relagao a fins: sua estrutura e seus processos



sdo desenhados para alcancar os objetivos da organizagado da maneira mais eficiente
possivel, utilizando os meios mais adequados.

Ao entender essa base conceitual, percebemos que a burocracia weberiana nao é apenas
um conjunto de regras e procedimentos, mas uma forma de organizagao social que reflete
uma transformagao profunda na maneira como o poder é exercido e legitimado nas
sociedades modernas, marcada pela primazia da lei, da razao e da competéncia técnica.

Os pilares do tipo ideal de burocracia weberiana: destrinchando cada
caracteristica fundamental

Max Weber, ao descrever a burocracia, utilizou o conceito de "tipo ideal". E crucial
entender que um tipo ideal ndo é uma descricdo da média das burocracias existentes, nem
um modelo "ideal" no sentido de perfeito ou desejavel. Trata-se de uma constru¢ao
analitica, um exagero deliberado de certas caracteristicas observadas na realidade, que
serve como uma ferramenta para compreender e comparar fenémenos concretos. O tipo
ideal de burocracia de Weber é, portanto, um modelo puro que destaca os tragcos essenciais
dessa forma de organizagédo. Vamos detalhar cada um desses pilares:

1. Carater Legal das Normas e Regulamentos: A organizagao burocratica é regida
por um sistema consistente de regras e normas abstratas, estabelecidas
intencionalmente e por escrito. Essas regras definem a autoridade, os deveres, as
responsabilidades e os limites de cada cargo.

o Parailustrar: Em uma universidade publica, o estatuto da instituicédo, os
regimentos internos dos departamentos, as resolugdes do conselho
universitario e as leis educacionais do pais formam um corpo de normas que
orientam desde o processo de selecdo de alunos e professores até a
concesséao de diplomas e a gestao orgamentaria. Qualquer decisao
importante deve encontrar respaldo nessas normas.

2. Carater Formal das Comunicagoes: Todas as decisdes administrativas, regras,
atos e disposigdes sao formulados e registrados por escrito. Isso garante a
documentacgado, a comprovacao, a possibilidade de consulta posterior € a
univocidade de interpretacdo (ao menos em teoria).

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Um processo de licitagdo em uma
prefeitura. O edital é publicado, as propostas das empresas sdo entregues
formalmente, as atas das reunides da comissao de licitagao sao lavradas, os
contratos sao assinados e arquivados. Toda a comunicacéao relevante é
documentada para garantir transparéncia e responsabilizagao.

3. Divisao Racional do Trabalho (Especializagao): As atividades necessarias para
atingir os objetivos da organizagao sdo decompostas em tarefas simples e
especificas. Cada cargo possui um conjunto claramente definido de deveres e
responsabilidades, e espera-se que o ocupante do cargo seja especializado
naquelas tarefas.

o Considere este cenario: Em um grande hospital, ha médicos especializados
em cardiologia, neurologia, oncologia; enfermeiros especializados em UTI,
centro cirurgico, pediatria; técnicos de laboratério, radiologia, etc. Cada um
foca em sua area de expertise, visando maior eficiéncia e qualidade no
atendimento.



Impessoalidade nas Relagoes: A autoridade e as relacbes entre os membros da
organizagao sao baseadas nos cargos e nas regras, e ndo em consideragdes
pessoais, simpatias, lagos familiares ou favoritismos. O ocupante do cargo age como
um "funcionario”, ndo como um individuo com suas preferéncias particulares.

o Por exemplo: Um fiscal da vigilancia sanitaria, ao inspecionar um restaurante,
deve aplicar as mesmas normas e critérios a todos os estabelecimentos,
independentemente de conhecer ou n&o o proprietario, ou de gostar ou ndo
do tipo de comida servida.

Hierarquia de Autoridade (Principio Hierarquico): Os cargos sao dispostos em
uma estrutura piramidal, onde cada nivel inferior € controlado e supervisionado por
um nivel superior. Isso cria uma cadeia de comando clara, com linhas de autoridade
e responsabilidade bem definidas.

o Parailustrar: Nas Forcas Armadas, um soldado responde a um cabo, que
responde a um sargento, que responde a um tenente, e assim por diante, até
o comando supremo. Cada nivel tem autoridade sobre o nivel imediatamente
abaixo e responsabilidade perante o nivel imediatamente acima.

Rotinas e Procedimentos Padronizados: As tarefas e atividades sdo executadas
de acordo com rotinas e procedimentos preestabelecidos. Isso garante
uniformidade, reduz a variabilidade e facilita o treinamento e a substituicao de
pessoal.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: O processo de fabricagdo de um
medicamento em uma industria farmacéutica. Cada etapa, desde a pesagem
dos componentes até a embalagem final, segue um Procedimento
Operacional Padrao (POP) rigoroso para garantir a qualidade, a seguranca e
a consisténcia do produto.

Competéncia Técnica e Meritocracia: A selegcao, nomeacao e promocao dos
funcionarios sao baseadas em sua qualificagao técnica, conhecimento, experiéncia e
desempenho comprovados, geralmente por meio de exames, concursos, diplomas
ou avaliagdes formais.

o Considere este cenario: Para se tornar juiz em muitos paises, € necessario
ser bacharel em Direito, ser aprovado em um rigoroso concurso publico que
testa conhecimentos juridicos, e, muitas vezes, comprovar experiéncia
pratica. As promogdes na carreira também tendem a seguir critérios de
mérito e antiguidade.

Especializagcao da Administragao (Separacao entre Propriedade e Gestao): Os
administradores ou burocratas nao sdo, necessariamente, os proprietarios dos
meios de producgdo ou da organizacédo. Eles s&o profissionais contratados para gerir
a organizagao em nome dos proprietarios ou do interesse publico.

o Por exemplo: Os acionistas de uma grande empresa de capital aberto (os
proprietarios) elegem um conselho de administracao, que por sua vez
contrata um CEO e uma equipe de diretores executivos (os administradores
profissionais) para gerenciar o dia a dia da companhia.

Profissionalizacao do Funcionario Burocratico: O funcionario € um profissional
que:

o E nomeado (n&o eleito, no caso de burocracias nao politicas) e exerce o
cargo como sua principal ocupagao.

o Recebe um salario fixo regular, geralmente em dinheiro.



Tem uma carreira dentro da organizagéo, com perspectivas de promogao
baseadas em mérito e/ou antiguidade.

Nao é proprietario dos meios de producao que utiliza nem do cargo que
ocupa (o cargo pertence a organizagao).

E fiel aos deveres de seu cargo e as normas da organizacéo.

Esta sujeito a uma disciplina e controle rigorosos no desempenho de suas
funcoes.

Para ilustrar: Um servidor publico concursado de uma agéncia reguladora.
Ele dedicou anos de estudo para ser aprovado, recebe um salario mensal,
pode progredir na carreira através de promogdes, utiliza os computadores e
sistemas da agéncia (que nao sao seus) para realizar seu trabalho e deve
seguir as diretrizes e metas estabelecidas pela instituicio.

10. Previsibilidade do Funcionamento: Dadas todas as caracteristicas anteriores —
regras claras, hierarquia, procedimentos padronizados, impessoalidade — o
comportamento dos membros da organizagao e os resultados de suas agdes
tornam-se altamente previsiveis. Isso permite o planejamento e a coordenagao em
larga escala.

O

Imagine aqui a seguinte situacdo: Uma grande rede de fast-food. O cliente
espera (e geralmente recebe) o mesmo sanduiche, com 0 mesmo sabor e
qualidade, em qualquer loja da rede, seja em Sao Paulo, Nova York ou
Toquio. Essa consisténcia é resultado de processos, treinamentos e
controles altamente padronizados, ou seja, de uma estrutura burocratica
eficiente.

Esses pilares, quando combinados, configuram uma maquina organizacional que, na visao
de Weber, era capaz de atingir um grau de eficiéncia e racionalidade sem precedentes na
histéria humana, tornando-se indispensavel para a administracao de Estados modernos e
grandes empreendimentos econdmicos.

As virtudes prometidas pela burocracia: eficiéncia, previsibilidade e a
busca pela organizacgao ideal

Na perspectiva de Max Weber, o tipo ideal de burocracia ndo era apenas uma descrigao de
uma forma organizacional, mas a corporificacdo da racionalidade aplicada a administragao,
prometendo uma série de vantagens ou virtudes que a tornariam superior a qualquer outro
modelo existente para gerenciar empreendimentos complexos e de grande escala. Essas
virtudes derivam diretamente das caracteristicas fundamentais que acabamos de detalhar.

1. Racionalidade em Relagdo ao Alcance dos Objetivos: A estrutura burocratica,
com sua clara divisdo do trabalho, hierarquia e foco na competéncia, é
intrinsecamente desenhada para perseguir os objetivos organizacionais de forma
I6gica e eficiente. As decisdes sdo, teoricamente, baseadas em calculos racionais
sobre os meios mais adequados para atingir os fins desejados.

o

Para ilustrar: Uma agéncia espacial planejando uma missao a Marte. O
objetivo € complexo e arriscado. A abordagem burocratica permite decompor
esse objetivo em milhares de tarefas menores, atribuidas a equipes
especializadas (engenheiros, cientistas, técnicos), coordenadas por uma



hierarquia que garante que todos trabalhem em prol da meta final, seguindo
cronogramas e orgamentos rigorosos.
Precisao na Definicao do Cargo e das Operag¢oes: As normas escritas e a clara
divisdo do trabalho eliminam ambiguidades sobre quem deve fazer o qué, como e
quando. Cada funcionario conhece exatamente seus deveres, responsabilidades e
limites de sua autoridade.

o Considere este cenario: Em um centro de distribuicdo de uma grande
varejista online, cada funcionario da esteira de separacgao de pedidos tem
uma fungéo especifica (localizar o item na prateleira X, escanear o cédigo de
barras, colocar na caixa Y). Essa precisdo minimiza erros e acelera o
processo.

Rapidez nas Decisdes (Potencial): Embora a burocracia seja frequentemente
associada a lentidao, Weber argumentava que, em sua forma ideal, ela poderia ser
rapida. A clareza sobre quem tem autoridade para decidir sobre cada assunto e a
existéncia de procedimentos padronizados para situagdes recorrentes podem
agilizar o processo decisorio, evitando consultas desnecessarias ou a paralisia por
indefinicao.

o Imagine aqui a seguinte situacdo: Em um banco, a aprovagdo de um
empréstimo pessoal de pequeno valor, para um cliente com bom histoérico,
pode ser decidida rapidamente por um gerente de conta ou mesmo por um
sistema automatizado, seguindo critérios predefinidos, sem necessidade de
escalar para a alta diretoria.

Univocidade de Interpretagcao: As regras e comunicagdes escritas tendem a
garantir que todos os membros da organizagdo compreendam as diretrizes da
mesma maneira, reduzindo mal-entendidos e conflitos de interpretacao.

o Por exemplo: O manual de procedimentos de uma companhia aérea detalha
exatamente os passos que a tripulagdo de cabine deve seguir em uma
emergéncia. A clareza e a univocidade dessas instrugdes sao cruciais para
uma resposta coordenada e eficaz.

Uniformidade de Rotinas e Procedimentos: A padronizagdo garante que tarefas
semelhantes sejam executadas da mesma maneira, independentemente de quem as
realize ou onde ocorram. Isso leva a consisténcia e a qualidade previsivel dos
resultados.

o Parailustrar: Uma franquia de cafeterias que busca oferecer a mesma
experiéncia ao cliente em todas as suas unidades. Desde a receita do café
até a forma de atendimento, tudo é padronizado para garantir essa
uniformidade.

Continuidade da Organizagao: A organizagao nao depende de individuos
especificos. As pessoas podem entrar, sair, ser promovidas ou se aposentar, mas os
cargos, as regras e os procedimentos permanecem, garantindo a continuidade das
operacgoes.

o Considere este cenario: A substituicdo de um ministro de Estado. Embora o
individuo mude, o ministério como instituicdo, com suas leis, secretarias,
funcionarios de carreira e processos, continua a funcionar.

Reducao do Atrito entre as Pessoas: A impessoalidade nas relagdes e a definicao
clara de responsabilidades e autoridade minimizam a influéncia de simpatias,
antipatias ou conflitos pessoais nas decisdes e interagdes de trabalho. As relacbes
sdo baseadas em critérios objetivos.



o Imagine aqui a sequinte situagdo: Em um processo de avaliacdo de
desempenho para promogao, se os critérios séo claros, objetivos e baseados
em metas mensuraveis, o atrito causado por percepgoes de favoritismo ou
injustica tende a diminuir.

8. Constancia: Decisdes similares sdo tomadas para situa¢des similares, promovendo
justica e equidade no tratamento de funcionarios e clientes.

o Por exemplo: Uma politica de devolugao de produtos em uma loja de
departamento. Se as regras sao claras (prazo para devolugao, condi¢des do
produto), todos os clientes que se enquadrarem nesses critérios terdo seu
pedido de devolugdo aceito, independentemente de quem seja o atendente.

9. Subordinagao dos Mais Novos aos Mais Antigos (em termos de conhecimento
e experiéncia): Embora a hierarquia seja formal, a meritocracia e a especializacao
tendem a fazer com que aqueles em posigdes superiores (ou mesmo em posigoes
especializadas) possuam, de fato, maior conhecimento e experiéncia, justificando
sua autoridade.

o Para ilustrar: Em uma equipe de cirurgides, o cirurgiao chefe, geralmente o
mais experiente e com maior especializacao, lidera o procedimento e orienta
os médicos residentes, garantindo a aplicagao das melhores praticas.

10. Confiabilidade: A previsibilidade do funcionamento e a uniformidade dos
procedimentos tornam a organizagao confiavel aos olhos de seus membros, clientes
e da sociedade em geral. Sabe-se o0 que esperar dela.

o Considere este cenario: Os Correios. Apesar de eventuais criticas, existe
uma expectativa geral de que uma carta ou encomenda postada, seguindo
as normas, chegara ao seu destino. Essa confiabilidade é construida sobre
uma vasta estrutura burocratica de coleta, triagem e distribuig&o.

11. Beneficios para as Pessoas na Organizacao: A clareza de papéis, a seguranga no
emprego (em muitos casos), as oportunidades de carreira baseadas no mérito e a
protecao contra o arbitrio pessoal dos superiores podem trazer beneficios
psicolégicos e materiais para os funcionarios.

o Imagine aqui a sequinte situacdo: Um funcionario de uma grande empresa
com um plano de carreira bem definido. Ele sabe quais sdo as competéncias
que precisa desenvolver, quais metas precisa atingir e quais os proximos
passos possiveis em sua trajetoria profissional, o que pode gerar motivagao
e um senso de justica.

Para Weber, essas virtudes faziam da burocracia o instrumento mais eficaz para a
administracdo em larga escala, essencial para a complexidade da vida moderna. Contudo,
como os estruturalistas viriam a apontar, a pratica da burocracia nem sempre corresponde a
esse ideal, e suas proprias virtudes, quando levadas ao extremo ou aplicadas em contextos
inadequados, podem gerar consequéncias inesperadas e indesejaveis.

O olhar critico dos estruturalistas: da admiragcao do modelo a
identificagcao de suas consequéncias imprevistas

A Abordagem Estruturalista da Administragdo, ao emergir em meados do século XX,
encontrou na Teoria da Burocracia de Max Weber um ponto de partida fundamental e, ao
mesmo tempo, um objeto de profunda reflexao critica. Os estruturalistas, em sua maioria
sociélogos que se voltaram para o estudo das organizag¢des, reconheceram a genialidade e



a perspicacia da analise weberiana. Eles admiravam a forma como Weber desvendou a
I6gica da racionalizacao e identificou a burocracia como a estrutura organizacional
paradigmatica da modernidade. O "tipo ideal" de burocracia forneceu aos estruturalistas
uma ferramenta analitica poderosa para comparar e contrastar diferentes organizagoes,
para entender suas estruturas formais e os mecanismos de poder e controle.

No entanto, a contribui¢ao distintiva dos estruturalistas nao foi apenas a de aplicar o modelo
weberiano, mas a de investigar o que acontece quando esse "tipo ideal” é
implementado no mundo real, com suas complexidades, contradicbes e a presencga de
seres humanos que ndo sdo meras engrenagens. Eles se dedicaram a estudar as
consequéncias nao antecipadas (ou nao intencionais) do modelo burocratico, ou seja,
os efeitos colaterais que surgem da propria légica da burocracia e que, paradoxalmente,
podem minar sua eficiéncia e racionalidade. Esse olhar critico foi crucial para desenvolver
uma compreensao mais nuangada e realista das organizagdes.

Os estruturalistas nao rejeitaram Weber; pelo contrario, eles construiram sobre suas
fundacgdes. A questado para eles nao era se a burocracia era "boa" ou "ruim" em abstrato,
mas como ela funcionava na pratica, quais eram suas tensdes internas e como ela interagia
com o comportamento humano e com o ambiente. Alguns dos principais pensadores que
contribuiram para essa releitura critica foram:

e Robert K. Merton: Um dos primeiros e mais influentes a analisar as "disfun¢des da
burocracia". Merton argumentou que a énfase nas regras e na disciplina, destinada a
garantir a eficiéncia e a previsibilidade, poderia levar a um comportamento
ritualistico, onde o seguimento cego das normas se torna um fim em si mesmo,
independentemente das consequéncias para os objetivos da organizagao.

o Para ilustrar a perspectiva de Merton: Imagine um funcionario de um 6rgéo
publico que se recusa a protocolar um documento urgente porque falta um
carimbo especifico, mesmo que todas as outras informagdes essenciais
estejam presentes e a auséncia do carimbo seja uma mera formalidade sem
impacto no conteudo. A regra, criada para organizar, torna-se um obstaculo.

e Philip Selznick: Focou nos processos de adaptacdo da organizagao ao seu
ambiente e nas consequéncias nao intencionais da delegacao de autoridade. Ele
mostrou como as subunidades dentro de uma organizag¢ao burocratica podem
desenvolver seus préprios interesses e objetivos, que nem sempre se alinham com
os da organizagdo como um todo. Selznick também introduziu o conceito de
"cooptagdo”, onde a organizagao absorve novos elementos (individuos ou grupos)
em sua lideranca ou estrutura de tomada de decisao como forma de evitar ameacas
a sua estabilidade ou existéncia.

o Considere este cenario: Uma agéncia governamental de protegdo ambiental,
para ganhar apoio de uma industria poderosa e evitar conflitos, convida
representantes dessa industria para participar de seus conselhos consultivos.
Embora isso possa reduzir a oposigao, também pode levar a agéncia a
abrandar suas préprias politicas de fiscalizagao, desviando-se de seus
objetivos originais.

e Alvin W. Gouldner: Realizou estudos empiricos em uma mina de gipsita e
questionou a ideia de um unico tipo de burocracia. Ele identificou diferentes "graus"
e "tipos" de burocratizacdo, argumentando que as regras podem ser impostas pela



administracao (burocracia punitiva), estabelecidas em conjunto por administradores
e trabalhadores (burocracia representativa), ou simplesmente ignoradas
(pseudo-burocracia ou burocracia aparente). Sua analise destacou o papel do
conflito e do consentimento na aplicagéo das regras burocraticas.

o Imagine aqui a seguinte situacdo: Em uma fabrica, a regra de "proibido
fumar" nas instalagdes. Se essa regra € imposta unilateralmente pela
geréncia e fiscalizada com rigor e punigbes, € uma burocracia punitiva. Se a
regra foi discutida e acordada com o sindicato e os trabalhadores, que
entendem seus beneficios para a seguranga, € uma burocracia
representativa. Se a regra existe no papel, mas todos, inclusive os gerentes,
a ignoram, é uma burocracia aparente.

Outros estruturalistas, como Peter Blau, investigaram as relagdes informais e os processos
de troca que emergem dentro das estruturas burocraticas, muitas vezes como forma de
contornar a rigidez das regras formais e facilitar o trabalho.

O ponto central da critica estruturalista ndo era desacreditar a burocracia como um todo,
mas mostrar que ela era um fendmeno muito mais complexo e contraditorio do que o "tipo
ideal" de Weber poderia sugerir a primeira vista. Eles trouxeram a tona a tenséo
fundamental entre a necessidade de controle e padronizagao (inerente a burocracia) e a
necessidade de flexibilidade, adaptacao e iniciativa individual (essenciais para a
sobrevivéncia e o sucesso das organizagcdes em um mundo dindmico). Ao identificar as
disfungdes, os estruturalistas nao estavam apenas apontando falhas; estavam, na verdade,
aprofundando a compreensao da dindmica organizacional e pavimentando o caminho para
se pensar em como mitigar esses efeitos indesejaveis e construir organizacées mais
eficazes e, quem sabe, mais humanas.

As disfungoes da burocracia em detalhe: quando o remédio se torna
parte do problema

A analise das disfuncbes da burocracia € uma das contribuicbes mais emblematicas da
Abordagem Estruturalista, especialmente associada aos trabalhos de Robert K. Merton e
outros sociélogos que se seguiram. Eles observaram que as mesmas caracteristicas que,
no tipo ideal de Weber, seriam fontes de eficiéncia e racionalidade, poderiam, na pratica e
sob certas condig¢des, gerar consequéncias negativas e imprevistas, transformando o que
deveria ser uma solugao em parte do problema. Vamos explorar essas disfungées com
exemplos praticos:

1. Internalizagdo das Regras e Apego Excessivo aos Regulamentos (Ritualismo):
Os funcionarios podem se tornar tdo focados em seguir as regras e procedimentos
ao pé da letra que perdem de vista os objetivos maiores da organizacdo. As regras,
que sao meios, transformam-se em fins em si mesmas.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Um paciente chega a um pronto-socorro
necessitando de atendimento urgente, mas a recepcionista se recusa a
iniciar o processo de triagem porque o paciente esqueceu um documento de
identificagdo secundario, mesmo que ele tenha outros documentos validos e
sua condigao seja visivelmente grave. O cumprimento da regra (apresentar



todos os documentos X, Y e Z) se sobrepde a missdo do hospital (salvar
vidas e prestar cuidados).
Excesso de Formalismo e Papeldrio: A énfase nas comunicacdes escritas € na
documentacao de tudo pode levar a uma proliferagdo de formularios, relatérios,
memorandos e assinaturas, tornando os processos lentos, engessados e
dispendiosos.

o Considere este cenario: Para solicitar a compra de um simples material de
escritorio, como um pacote de canetas, um funcionario de uma grande
organizagao precisa preencher trés formularios diferentes, obter quatro
assinaturas de aprovacao em diferentes niveis hierarquicos e aguardar
semanas até que o pedido seja processado e o material entregue.

Resisténcia a Mudancgas: A padronizacao, a especializagdo e o apego as rotinas
estabelecidas podem tornar a organizagao e seus membros extremamente
resistentes a qualquer tipo de mudancga, mesmo que ela seja necessaria para a
adaptacdo a novas tecnologias, condigdes de mercado ou demandas dos clientes.

o Por exemplo: Uma empresa com um software de gestdo antigo, mas ao qual
todos os funcionarios estdo acostumados. A proposta de implementar um
novo sistema, muito mais moderno e eficiente, enfrenta enorme resisténcia,
pois exigiria reaprendizagem, altera¢do de rotinas e o abandono de "como as
coisas sempre foram feitas".

Despersonalizagao do Relacionamento: A impessoalidade, embora vise garantir a
justica e a imparcialidade, pode levar a um tratamento frio, distante e desumanizado
dos clientes e dos proprios funcionarios, gerando insatisfagao e falta de
engajamento.

o Parailustrar: Um cliente liga para um call center para resolver um problema
complexo e é tratado por varios atendentes diferentes, que apenas seguem
scripts padronizados, sem demonstrar empatia ou real interesse em
solucionar sua questao, fazendo-o repetir sua histéria varias vezes.

Categorizagao como Base do Processo Decisoério (Rigidez na Tomada de
Decisao): Os burocratas tendem a classificar os problemas e as pessoas em
categorias predefinidas para aplicar as regras e solu¢des padronizadas
correspondentes. Isso pode levar a uma incapacidade de lidar com situagdes novas,
incomuns ou que nao se encaixam perfeitamente nas categorias existentes.

o Imagine aqui a seqguinte situagdo: Um programa de assisténcia social que
possui critérios rigidos para a concessao de beneficios. Uma familia em
situagao de extrema vulnerabilidade, mas que nado se enquadra em um dos
critérios por uma pequena margem (por exemplo, a renda € R$10 acima do
limite), tem seu pedido negado, mesmo que sua necessidade seja evidente.

Superconformidade as Rotinas e Procedimentos: Os funcionarios podem se
sentir seguros apenas quando seguem estritamente as rotinas, mesmo que
percebam que um desvio ou uma iniciativa poderiam trazer melhores resultados. O
medo de errar ou de ser punido por ndo seguir o procedimento inibe a criatividade e
a proatividade.

o Considere este cenario: Um técnico de manutencao que identifica uma forma
mais rapida e barata de consertar um equipamento, mas hesita em aplica-la
porque o manual oficial descreve um procedimento diferente, mais longo e
custoso. Ele opta por seguir o manual para evitar problemas, mesmo
sabendo que nao € a melhor solugao.



7. Exibicao de Sinais de Autoridade e Hierarquizagao Excessiva: A estrutura
hierarquica pode levar a uma preocupacgao excessiva com status, titulos, simbolos
de poder (sala maior, vaga de estacionamento privativa) e a uma comunicagao
dificultada entre os diferentes niveis, com os superiores se distanciando dos
subordinados.

o Por exemplo: Em algumas organizagdes, a comunicacdo com um diretor sé
pode ser feita através de seu secretario ou assessor, € as ideias de
funcionarios de niveis mais baixos dificlmente chegam a alta administragao,
criando um fosso entre quem planeja e quem executa.

8. Dificuldade no Atendimento a Clientes (Publico) e Conflitos com Eles: Quando
os funcionarios estdo mais preocupados em seguir as regras internas do que em
satisfazer as necessidades dos clientes, o atendimento se torna inflexivel, demorado
e frustrante, gerando conflitos e uma imagem negativa da organizagao.

o Para ilustrar: Um cidadao que tenta obter uma certiddo em um cartério e se
depara com uma série de exigéncias burocraticas aparentemente
desconexas, com cada funcionario responsavel por uma pequena etapa, sem
que ninguém ofereca uma visao geral do processo ou uma solugao para um
pequeno imprevisto documental.

9. Propensao dos Participantes a se Defenderem de Pressdes Externas (ou
Internas): Os membros da burocracia podem desenvolver mecanismos de defesa
para proteger a si mesmos e a organizagao de criticas ou pressdes, muitas vezes
recorrendo ao sigilo, a evasao ou a culpabilizacdo de outros setores ou regras.

o Imagine aqui a seguinte situacdo: Apos uma falha grave em um servico
publico, diferentes departamentos comegam a emitir notas e relatérios
tentando isentar-se de responsabilidade, apontando para falhas em outros
setores ou para a "falta de recursos”, em vez de colaborar para identificar e
resolver o problema central.

10. Visao Limitada e Conflitos Interdepartamentais: A especializagcao excessiva pode
levar os funcionarios e departamentos a terem uma visdo muito estreita de seus
préprios papéis, sem compreenderem o funcionamento da organizagdo como um
todo. Isso pode gerar falta de cooperacao e conflitos entre departamentos, cada um
otimizando seus préprios objetivos em detrimento dos objetivos globais da
organizacgao (os "silos" organizacionais).

o Considere este cenario: O departamento de Marketing de uma empresa
langa uma campanha prometendo entrega de produtos em 24 horas, sem
consultar o departamento de Logistica, que ndo tem capacidade para cumprir
esse prazo. O resultado é uma enxurrada de reclamagdes de clientes e um
conflito entre os dois departamentos.

Essas disfungdes ndo significam que a burocracia seja inerentemente falha, mas sim que
sua implementacao requer cuidado e atengao aos seus potenciais efeitos colaterais.
Reconhecé-las é o primeiro passo para encontrar formas de mitiga-las e construir
organizagdes que sejam, ao mesmo tempo, ordenadas e adaptaveis, eficientes e humanas.

Graus de burocratizagcao e a diversidade de manifestagdes burocraticas
nas organizagoes



Aprofundando a critica e a releitura do modelo weberiano, estudiosos como Alvin W.
Gouldner demonstraram que a burocracia nao € um fendémeno monolitico, do tipo "tudo ou
nada". Em vez disso, as organiza¢des apresentam diferentes graus de burocratizacao e,
mais importante, diferentes tipos de manifestagoes burocraticas. Essa perspectiva é
crucial porque nos afasta de uma visao simplista e nos permite analisar com mais precisao
como as regras e estruturas formais realmente operam (ou ndo) no cotidiano
organizacional.

Gouldner, em seu estudo classico em uma mina de gipsita ("Patterns of Industrial
Bureaucracy", 1954), observou que a introdugao de um novo gerente, que tentou impor
regras mais formais e impessoais em um ambiente anteriormente mais informal, gerou
diferentes reacdes e revelou diferentes formas de burocracia coexistindo ou emergindo. Ele
identificou trés tipos principais de burocracia, baseados na origem e na percepgao das
regras:

1. Burocracia Aparente (ou "Mock Bureaucracy"): Caracteriza-se pela existéncia de
regras que sao impostas por uma autoridade externa (por exemplo, a matriz da
empresa, ou uma legislagcado que a empresa nao leva a sério), mas que nao sao
internalizadas nem pela administracéo local nem pelos trabalhadores. Essas regras
sao frequentemente ignoradas por ambas as partes, ou cumpridas apenas
superficialmente quando ha fiscalizagao.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma empresa multinacional envia para sua
filial em outro pais um extenso manual de "boas praticas ambientais" que
inclui a regra de separar meticulosamente cinco tipos diferentes de residuos.
No entanto, a geréncia local ndo investe em lixeiras adequadas nem em
treinamento, e os funcionarios, percebendo a falta de compromisso,
continuam a descartar o lixo de forma misturada. A regra existe no papel,
mas nao na pratica cotidiana — ela € uma "fachada".

2. Burocracia Representativa: Neste tipo, as regras sdo elaboradas e implementadas
com a participagéo ou consentimento tanto da administragdo quanto dos
trabalhadores (ou de seus representantes, como sindicatos). As regras sao vistas
como legitimas e uteis por ambas as partes, pois atendem a interesses comuns ou
resolvem problemas reconhecidos por todos. H4 um alto grau de conformidade
voluntaria.

o Considere este cenario: Em uma fabrica, apdés uma série de pequenos
acidentes, a geréncia e o comité de seguranga do trabalho (composto por
representantes dos empregados) desenvolvem conjuntamente novas normas
de seguranga para o uso de determinados equipamentos. Como os
trabalhadores participaram da criacdo dessas regras e entendem sua
importancia para sua propria segurancga, eles tendem a segui-las de bom
grado.

3. Burocracia Punitiva: As regras sdo impostas unilateralmente pela administragcao
(ou por um dos grupos em conflito) para controlar e punir o comportamento
desviante. A conformidade é obtida principalmente através da coergao, da vigilancia
e da ameaca de sancgdes. Esse tipo de burocracia geralmente surge em contextos
de desconfianga e conflito entre a geréncia e os trabalhadores.

o Por exemplo: Em uma empresa onde ha alta incidéncia de atrasos e faltas
injustificadas, a dire¢cao implementa um novo sistema de ponto eletronico



extremamente rigoroso, com tolerancia zero para atrasos e com punicdes
automaticas (descontos no salario, adverténcias) para qualquer infragcao. As
regras sao impostas "de cima para baixo" e visam forgar a disciplina.

A analise de Gouldner é fundamental porque demonstra que:

e Nem toda organizagao é burocratica no mesmo grau: Algumas sao altamente
formalizadas e reguladas, enquanto outras operam de maneira muito mais informal.
Uma startup de tecnologia em sua fase inicial provavelmente tera um grau de
burocratizagdo muito menor do que uma agéncia governamental centenaria.

o Diferentes partes da mesma organizagao podem ter diferentes graus de
burocratizagao: O departamento financeiro de uma empresa pode ser altamente
burocratizado, com regras e procedimentos rigidos para cada transagéo, enquanto o
departamento de pesquisa e desenvolvimento pode ter uma estrutura muito mais
flexivel e menos formal.

e A eficacia das regras depende de sua legitimidade percebida: Regras impostas
sem consulta ou que parecem arbitrarias tendem a gerar resisténcia ou
conformidade meramente superficial (burocracia aparente ou punitiva), enquanto
regras percebidas como justas e necessarias tém maior chance de serem seguidas
(burocracia representativa).

Essa compreenséao da diversidade burocratica tem implicagdes praticas importantes para os
gestores. Em vez de tentar aplicar um modelo unico de "burocracia ideal" a todas as
situacoes, é preciso analisar o contexto especifico, o tipo de tarefa, a cultura organizacional
e as expectativas dos envolvidos. Por exemplo, em um ambiente que requer alta
criatividade e inovagao, como um estudio de design, um excesso de burocracia punitiva
seria desastroso, sufocando a iniciativa. Ali, talvez uma "burocracia representativa" minima,
focada em garantir recursos e prazos basicos, combinada com muita autonomia, seja mais
adequada. Ja em uma usina nuclear, onde a seguranga € primordial e os riscos de erro séo
catastroficos, um alto grau de burocratizagao com regras claras e rigorosamente seguidas
(espera-se que de forma representativa, com base no conhecimento técnico) é
indispensavel.

Portanto, a contribuicdo dos estruturalistas como Gouldner foi a de refinar o conceito de
burocracia, mostrando que ela ndo é uma entidade estatica, mas um processo dindmico e
multifacetado, cujas manifestagées e eficacia dependem de um complexo jogo de poder,
legitimidade e negociagao dentro da organizagdo. Entender os "graus" e "tipos" de
burocracia permite uma abordagem mais sofisticada e adaptativa a gestdo de regras e
estruturas formais.

A burocracia na gestdao contemporéanea: entre a necessidade de controle
e o imperativo da flexibilidade

Apesar das disfuncdes e das criticas, a burocracia, ou pelo menos elementos dela,
permanece uma caracteristica marcante de muitas organizagdes no século XXI. A
complexidade da sociedade moderna, a escala global de muitas empresas, a necessidade
de garantir equidade, seguranca e conformidade com um emaranhado crescente de leis e
regulamentagdes (compliance) fazem com que certos aspectos do modelo burocratico



sejam nao apenas Uteis, mas muitas vezes indispensaveis. O grande desafio da gestédo
contemporanea reside em encontrar um equilibrio dindmico entre a necessidade de
controle, ordem e previsibilidade (que a burocracia pode oferecer) e o imperativo da
flexibilidade, agilidade e inovagao (que a burocracia tradicional tende a inibir).

Onde a Burocracia Ainda se Faz Necessaria e Funcional:

Existem diversas areas e contextos onde os principios burocraticos continuam a ser
altamente relevantes e até cruciais para o sucesso e a sustentabilidade organizacional:

1. Grandes Operac¢oes e Processos Padronizaveis: Empresas que lidam com
producdo em massa, logistica complexa, ou atendimento a um grande volume de
clientes se beneficiam enormemente da padronizacéo de processos, divisao do
trabalho e hierarquia clara para garantir eficiéncia, qualidade consistente e controle
de custos.

o Parailustrar: Uma companhia aérea internacional precisa de procedimentos
rigorosamente padronizados para manutencéo de aeronaves, treinamento de
pilotos, protocolos de seguranca de voo e atendimento em aeroportos em
todo o mundo. A auséncia de uma estrutura burocratica eficiente aqui seria
catastrofica.

2. Controle Financeiro e Contabil: A gestdo de orcamentos, a contabilidade, as
auditorias e o cumprimento de obrigagdes fiscais exigem precisdo, documentagao
formal, regras claras e responsabilidades bem definidas — caracteristicas centrais da
burocracia.

o Considere este cenario: O departamento financeiro de qualquer grande
corporagao opera com base em principios burocraticos para garantir a
integridade dos registros financeiros, prevenir fraudes e assegurar a
conformidade com as normas contabeis e as exigéncias dos orgaos
reguladores.

3. Garantia da Qualidade e Seguranga: Em setores como o farmacéutico, alimenticio,
de construcgao civil, nuclear ou aeroespacial, onde a qualidade e a seguranca sao
criticas, a adesao estrita a normas técnicas, procedimentos de teste e protocolos de
seguranca € vital. A burocracia fornece o arcabouco para essa conformidade.

o Imagine aqui a seguinte situagdo: A producao de vacinas. Cada lote passa
por multiplos testes de qualidade, seguindo protocolos internacionais e
regulamentagdes sanitarias rigorosas, com toda a documentagao rastreavel.

4. Setor Publico e Justica: Para garantir a impessoalidade, a equidade no tratamento
dos cidadéos, a transparéncia nos gastos publicos e a aplicagao uniforme da lei, as
organizagdes governamentais e o sistema judiciario dependem fortemente de
estruturas burocraticas.

o Por exemplo: Um processo de concurso publico para preenchimento de
vagas no servigo publico busca garantir que a selegéo seja baseada no
mérito e na competéncia técnica, de forma impessoal e transparente,
minimizando favoritismos.

5. Gestao de Riscos e Compliance: Com 0 aumento das regulamentagcées em areas
como protecao de dados (LGPD, GDPR), prevencgao a lavagem de dinheiro, e
responsabilidade socioambiental, as empresas precisam de estruturas formais,



politicas claras e processos documentados para gerenciar riscos e garantir a
conformidade.

o Parailustrar: Bancos e instituicdes financeiras possuem departamentos de
compliance robustos, com manuais de procedimento detalhados e sistemas
de controle para prevenir atividades ilicitas e atender as exigéncias dos
bancos centrais e outros drgaos reguladores.

O Imperativo da Flexibilidade e da Inovagao:

Ao mesmo tempo, o ambiente de negécios contemporaneo é caracterizado pela rapida
mudanga tecnolégica, pela globalizagéo, pela intensificagdo da concorréncia e por clientes
cada vez mais exigentes e informados. Nesse contexto, a rigidez, a lentidao e a aversao a
mudanca, frequentemente associadas as disfungdes burocraticas, podem ser fatais. As
organizagdes precisam ser ageis, adaptaveis, inovadoras e centradas no cliente.

Surge entao o dilema: como conciliar a necessidade de controle e ordem com a demanda
por flexibilidade e inovacao? A resposta ndo estd em abandonar completamente a
burocracia, mas em buscar formas mais inteligentes e adaptativas de sua aplicagao, muitas
vezes referidas como "burocracias flexiveis", "organizagdes ambidestras" (capazes de
explorar eficientemente o presente e explorar criativamente o futuro) ou adotando modelos
como a "adhocracia" (estruturas mais organicas e baseadas em projetos para tarefas

complexas e inovadoras).

Os gestores modernos enfrentam o desafio de, por exemplo, manter a precisao e o controle
nos processos financeiros, ao mesmo tempo em que fomentam uma cultura de
experimentacao e rapida prototipagem no desenvolvimento de novos produtos. Isso pode
envolver a criagao de unidades de negdcio mais autdnomas, o uso de equipes
multifuncionais para projetos especificos, a simplificagdo de processos (o chamado "lean
office" ou "desburocratizagao inteligente"), o empoderamento dos funcionarios da linha de
frente para tomar decisdes e a adogao de tecnologias que automatizam tarefas rotineiras,
liberando as pessoas para atividades de maior valor agregado.

A chave parece estar em aplicar os principios burocraticos de forma seletiva e adaptada ao
contexto, entendendo que o "grau 6timo" de burocratizagdo varia enormemente entre
diferentes setores, organizacbes e até mesmo entre diferentes departamentos dentro de
uma mesma empresa. A gestdo contemporanea eficaz é aquela que consegue dominar
essa arte do equilibrio, utilizando a estrutura para dar suporte a estratégia, e ndo para
engessa-la.

Desafios e estratégias para uma "burocracia inteligente™: aplicando os
insights de Weber e dos estruturalistas no século XXI

A visao da burocracia no século XXI evoluiu consideravelmente desde as formulacdes
originais de Max Weber e as criticas dos primeiros estruturalistas. Hoje, o desafio ndo é
simplesmente aceitar ou rejeitar a burocracia, mas construir o que poderiamos chamar de
"burocracia inteligente” — um sistema organizacional que retenha as virtudes da clareza,
eficiéncia e equidade, minimizando ao mesmo tempo suas conhecidas disfungdes de
rigidez, lentiddo e desumanizacgao. Isso implica uma aplicagdo consciente e estratégica dos



principios burocraticos, informada tanto pelos insights de Weber quanto pelas licbes
aprendidas com as analises estruturalistas.

Principais Desafios para Implementar uma Burocracia Inteligente:

1. Equilibrar Controle com Autonomia: Como garantir a conformidade € a
padronizagado onde elas sdo essenciais (por exemplo, seguranga, finangas), sem
sufocar a iniciativa, a criatividade e a capacidade de resposta rapida dos
funcionarios em outras areas?

o Exemplo de desafio: Uma rede de hospitais precisa padronizar protocolos
médicos para garantir a seguranca do paciente, mas também precisa permitir
que meédicos experientes usem seu julgamento clinico em situagoes
complexas e atipicas.

2. Promover a Flexibilidade sem Cair no Caos: Como adaptar-se rapidamente as
mudancas do mercado e as necessidades dos clientes sem perder a coordenacao
interna e a eficiéncia operacional?

o Exemplo de desafio.: Uma empresa de software que adota metodologias
ageis para desenvolvimento de produtos precisa garantir que as equipes
autdbnomas (squads) estejam alinhadas com a estratégia geral da empresa e
que seus produtos se integrem de forma coesa.

3. Manter a Impessoalidade Justa sem Gerar Despersonalizagao: Como tratar
todos os funcionarios e clientes com equidade e segundo critérios objetivos, sem
criar um ambiente frio, distante e desmotivador?

o Exemplo de desafio: Um departamento de RH que utiliza algoritmos para
triagem inicial de curriculos (buscando impessoalidade e eficiéncia) precisa
garantir que o processo nao discrimine inadvertidamente certos grupos e que
haja um toque humano na comunicagdo com os candidatos finalistas.

4. Simplificar Processos sem Perder a Rastreabilidade e a Responsabilidade:
Como reduzir o excesso de formularios, aprovagoes e etapas burocraticas
("desburocratizar") sem comprometer a capacidade de rastrear decisdes importantes
e responsabilizar os envolvidos?

o Exemplo de desafio: Uma startup que cresce rapidamente precisa
implementar processos mais formais para gerenciar suas finangas e
contratos, mas quer evitar a lentiddo e o excesso de papeldrio de empresas
tradicionais.

5. Fomentar a Especializagdo sem Criar Silos: Como aproveitar os beneficios do
conhecimento especializado sem que os departamentos se tornem isolados e
percam a visao do todo, gerando conflitos e falta de cooperagéao?

o Exemplo de desafio: Em uma universidade, como incentivar a pesquisa de
ponta em departamentos altamente especializados, garantindo ao mesmo
tempo a colaboracgao interdisciplinar em projetos complexos e a formagéao
integral dos estudantes?

Estratégias para uma Burocracia Inteligente, Inspiradas em Weber e nos
Estruturalistas:

1. Clareza de Propdsito nas Regras (Racionalidade Weberiana + Critica
Mertoniana): As regras ndo devem existir por si mesmas. Cada regra ou



procedimento deve ter um propdsito claro e compreendido por aqueles que a
aplicam, ligado aos objetivos da organizacdo. E preciso revisar periodicamente as
regras para eliminar aquelas que se tornaram obsoletas ou disfuncionais
(combatendo o ritualismo de Merton).

o Aplicagdo pratica: Implementar "revisdes de sunset" para normas internas,
onde cada regra precisa ser justificada periodicamente para continuar
existindo. Envolver os usuarios das regras em sua criagao e revisao
(ecoando a burocracia representativa de Gouldner).

Foco no "Porqué" Além do "Como": Treinar os funcionarios ndo apenas para
seguir procedimentos, mas para entender a logica por tras deles e os resultados
esperados. Isso permite que eles exercam o julgamento e a flexibilidade quando
necessario, dentro de certos limites.

o Aplicagao pratica: Em vez de apenas dar um script a um atendente de call
center, explicar os principios de satisfacdo do cliente e os objetivos de
retencéo, dando-lhe mais autonomia para resolver problemas.

Modularidade e Diferenciagao Estrutural: Reconhecer que diferentes partes da
organizagao podem (e devem) ter diferentes graus de burocratizagao.
Departamentos que lidam com tarefas rotineiras e de alto risco podem ser mais
formalizados, enquanto areas de inovacéo e P&D podem operar com estruturas
mais organicas e flexiveis (adhocracias).

o Aplicagdo pratica: Uma grande empresa pode ter um "laboratério de
inovagao" que opera com regras e métricas diferentes do restante da
organizacgao, protegido da burocracia corporativa para fomentar a
experimentagao.

Uso Inteligente da Tecnologia: Automatizar tarefas repetitivas e burocraticas
(preenchimento de formularios, aprovacgdes simples, coleta de dados) para liberar
tempo humano para atividades mais complexas, criativas e de relacionamento. A
tecnologia também pode aumentar a transparéncia e a rastreabilidade.

o Aplicagédo pratica: Utilizar sistemas de workflow para gerenciar processos de
aprovacao, reduzindo o tempo de tramitagdo e permitindo que todos
acompanhem o status das solicitacoes.

Canais de Comunicacao Abertos e Feedback Continuo: Criar mecanismos para
que os funcionarios da linha de frente possam reportar disfungdes, sugerir melhorias
nos processos e questionar regras que nao fazem sentido. Isso ajuda a combater a
resisténcia a mudanga e a desconexao entre quem planeja e quem executa.

o Aplicagao pratica: Implementar programas de sugestbes, caixas de dialogo
andnimas, ou reunides regulares entre diferentes niveis hierarquicos para
discutir a eficacia dos processos.

Enfase na Competéncia e no Desenvolvimento Continuo (Meritocracia
Weberiana Dinamica): Manter o principio da meritocracia, mas focar nao apenas
nas qualificagcdes formais de entrada, mas no aprendizado continuo, na
adaptabilidade e no desenvolvimento de novas competéncias, especialmente
aquelas relacionadas a resolugao de problemas complexos e a colaboracéo.

o Aplicagdo pratica: Investir em programas de treinamento que vao além das
habilidades técnicas, incluindo soft skills, pensamento critico e capacidade de
trabalhar em equipe. Avaliar o desempenho com base em resultados e
comportamentos alinhados com a cultura desejada.



7. Lideranca pelo Exemplo e Cultura Organizacional Forte: Os lideres tém um
papel crucial em modelar comportamentos que equilibrem o respeito as regras
necessarias com a flexibilidade e o foco no cliente. Uma cultura que valoriza a
responsabilidade, a colaboragao e a melhoria continua pode ser mais eficaz do que
um excesso de regras formais.

o Aplicagdo pratica: Gestores que admitem seus erros, que estao abertos a
ouvir criticas construtivas sobre os processos e que demonstram flexibilidade
na aplicagao de regras (quando apropriado) criam um ambiente onde a
"burocracia inteligente" pode florescer.

Ao adotar essas estratégias, as organizagbes podem se esforgar para capturar o melhor
dos dois mundos: a ordem, a eficiéncia e a justica associadas ao ideal burocratico de
Weber, e a adaptabilidade, a inovagao e o engajamento humano que os estruturalistas nos
ensinaram a valorizar. Nao se trata de eliminar a burocracia, mas de torna-la mais servil aos
propésitos humanos e organizacionais no dindmico cenario do século XXI.

Tépico 3: O Homem Organizacional: Multiplas facetas,
tensodes inerentes e o desafio da integracao
individuo-organizagao no contexto estruturalista

A compreensao do ser humano no ambiente de trabalho € uma jornada que acompanhou
pari passu a evolugao da prépria teoria administrativa. Cada escola de pensamento, ao
tentar desvendar os mistérios da eficiéncia e da eficacia organizacional, acabou por delinear
um perfil particular do individuo que nelas atua. A Abordagem Estruturalista, com sua visdo
mais ampla e integradora, nao foi excecao. Ela nos presenteou com o conceito do "Homem
Organizacional", uma figura multifacetada, tecida por racionalidade e emocgéo, impelida por
uma gama variada de necessidades e constantemente imersa em um mar de tensdes entre
seus anseios pessoais e as exigéncias da estrutura que o acolhe e, ao mesmo tempo, o
formata. Este topico se dedica a explorar as multiplas dimensdes desse Homem
Organizacional, as tensdes que Ihe sao inerentes e o perene desafio de encontrar um ponto
de equilibrio — ou ao menos de convivéncia produtiva — entre o individuo e a organizagao.

Superando visoes simplistas: do Homo economicus e socialis ao
multifacetado Homem Organizacional

A jornada para compreender o "Homem Organizacional" comega, necessariamente, por
revisitar as concepgdes que o antecederam, pois € no contraste com elas que sua
complexidade e riqueza se revelam. As primeiras teorias administrativas, em sua busca por
principios universais de gestao, tenderam a operar com modelos simplificados do ser
humano.

A Escola Classica da Administragao, com expoentes como Taylor e Fayol,
fundamentou-se na no¢gdo do Homo economicus, o homem econémico. Este individuo
seria eminentemente racional, egoista e motivado primariamente por recompensas



financeiras. Sua légica de atuacéo seria a de maximizar seus ganhos materiais com o
minimo de esforgo possivel. A organizagao, nessa perspectiva, deveria estruturar o trabalho
de forma altamente especializada e padronizada, oferecendo incentivos salariais atrelados a
producao para extrair o maximo de eficiéncia desse ser calculista.

e Imagine aqui a seguinte situacdo: Numa fabrica do inicio do século XX, operarios
eram pagos por pecga produzida. A crenga era que, quanto mais pegas fizessem,
mais ganhariam, e essa seria sua unica ou principal motivagao para trabalhar
arduamente, mesmo em condi¢cdes muitas vezes desgastantes e repetitivas. A
dimensao social ou psicoldgica era largamente ignorada.

Em reacgéo a essa visdo mecanicista, a Escola das Relagdées Humanas, impulsionada
pelos estudos de Hawthorne e pelas ideias de Elton Mayo, propds o modelo do Homo
socialis, o homem social. Descobriu-se que os trabalhadores ndo eram meros autbmatos
movidos por dinheiro, mas seres com necessidades sociais de interagao, pertencimento,
reconhecimento e aprovagao por parte de seus pares. O grupo informal, a lideranga e a
comunicagao passaram a ser vistos como fatores cruciais para a satisfacédo e a
produtividade.

e Considere este cenario: Uma equipe de montagem onde, apesar dos incentivos
financeiros, a coeséo do grupo, o bom relacionamento com o supervisor e a
possibilidade de conversar com os colegas durante o trabalho influenciavam mais a
produtividade e a moral do que pequenas variagdes salariais. A organizagao ideal,
sob essa 6tica, seria aquela que promovesse um ambiente de trabalho harmonioso e
participativo.

Ambas as concepgdes, embora tenham trazido contribuicbes importantes em seus
respectivos tempos, mostraram-se parciais e insuficientes para explicar a totalidade do
comportamento humano nas organizagdes, especialmente a medida que estas se tornavam
maiores, mais complexas e burocratizadas no pds-guerra. O Homo economicus era uma
caricatura que subestimava a complexidade psicoldgica e social do individuo. O Homo
socialis, por sua vez, embora mais humanizado, por vezes pecava por uma certa
ingenuidade, podendo negligenciar as necessidades de auto-realizagéo individual, as
tensdes de poder e os aspectos racionais e de carreira que também motivam as pessoas.

E nesse contexto que a Abordagem Estruturalista, e pensadores que com ela dialogavam,
comegaram a esbogar um perfil mais completo e realista: o Homem Organizacional. Este
nao é um substituto completo dos modelos anteriores, mas uma sintese que os transcende.
O Homem Organizacional €, sim, influenciado por recompensas econdmicas e por suas
necessidades sociais, mas sua identidade e comportamento sdo moldados de forma muito
mais profunda pela sua inser¢édo na estrutura da organizagao. Ele é um ser que aprende,
que se adapta, que desempenha multiplos papéis e que vive em constante tensao entre
suas necessidades individuais e as demandas da organizagao a qual pertence. Autores
como Chester Barnard, com sua énfase na cooperacao e nos incentivos (ndo apenas
materiais), Herbert Simon, com o conceito de "racionalidade limitada", e William H. Whyte
Jr., em seu influente livro "The Organization Man" (1956) — embora este ultimo com um tom
bastante critico & conformidade gerada —, ajudaram a pintar o retrato desse novo
protagonista. Whyte, por exemplo, descreveu o individuo que ndo apenas trabalha para a



organizagao, mas que "pertence" a ela, internalizando seus valores e priorizando a lealdade
e a adaptacio ao grupo acima da individualidade.

A grande contribuigdo do conceito de Homem Organizacional foi, portanto, reconhecer que
o individuo no trabalho é um ser complexo, produto de multiplas influéncias e dotado de
uma rica vida interior, cujas interagdes com a estrutura organizacional sao dindmicas e,
frequentemente, repletas de dilemas.

Retrato do Homem Organizacional: um mosaico de racionalidade,
emocgao, papéis e aspiragoes

O Homem Organizacional, como concebido pela perspectiva estruturalista e por autores que
a influenciaram, é uma figura complexa, um verdadeiro mosaico de caracteristicas que
interagem e, por vezes, entram em conflito. Ele ndo pode ser reduzido a uma Unica
dimensao motivacional, mas é compreendido como um ator que navega na organizagao
utilizando um repertério variado de capacidades e respondendo a uma gama diversificada
de estimulos. Vamos detalhar as facetas que compdem este retrato:

1. Ser Racional e Emocional: Diferentemente do Homo economicus puramente
calculista, o Homem Organizacional opera com o que Herbert Simon chamou de
"racionalidade limitada". Ou seja, ele busca tomar decisdes racionais, mas sua
capacidade de processar todas as informacgdes disponiveis, de prever todas as
consequéncias e de avaliar todas as alternativas € limitada por fatores cognitivos, de
tempo e de recursos. Suas decisdes sdo mais "satisfatérias" (buscam uma solugéo
boa o suficiente) do que "otimizadoras". Além disso, ele é profundamente
influenciado por suas emog¢oes, sentimentos, valores pessoais e intuicdes, que
afetam suas percepcoes, julgamentos e comportamentos.

o Para ilustrar: Um gerente ao escolher um fornecedor. Ele analisa propostas,
compara pregos e prazos (racionalidade), mas sua decisao final pode ser
influenciada pela confianga que um determinado vendedor lhe inspirou
(emogao) ou por experiéncias passadas positivas com uma empresa
(intuicdo baseada em aprendizado).

2. Ser Social e Individual: Ele herda a necessidade de interacao e pertencimento do
Homo socialis, buscando relagbdes de cooperacio, amizade e reconhecimento no
ambiente de trabalho. Os grupos formais e informais continuam a ser importantes
para sua identidade e bem-estar. Contudo, ele também possui objetivos, ambigoes
e motivagoes estritamente pessoais, que podem ou nao estar alinhadas com as
do grupo ou da organizagéao.

o Considere este cenario: Um analista de sistemas que colabora ativamente
em projetos de equipe e valoriza o bom relacionamento com os colegas, mas
que, ao mesmo tempo, estuda secretamente para um concurso publico que
Ihe oferecera uma carreira individual mais promissora.

3. Flexibilidade e Adaptabilidade: Uma das marcas registradas do Homem
Organizacional é sua capacidade de aprender as regras do jogo da organizacao
(formais e informais) e de se ajustar a elas. Ele € moldavel pelas normas, valores e
cultura da empresa, internalizando muitas de suas expectativas para garantir sua
sobrevivéncia e progresso.



o Imagine aqui a sequinte situagdo: Um jovem recém-formado ingressa em
uma empresa tradicional e altamente hierarquizada. Inicialmente, ele pode
estranhar a formalidade e a lentidao dos processos, mas, com o tempo,
aprende a navegar na estrutura, a usar a linguagem apropriada e a seguir os
rituais da organizag&o para ser aceito e reconhecido.

4. Desempenhador de Multiplos Papéis: Dentro da teia organizacional, ele ndo
desempenha um unico papel, mas uma constelagdo de papéis simultaneamente,
muitas vezes com expectativas distintas e até conflitantes. Ele pode ser subordinado
a um chefe, lider de uma equipe, colega de outros, mentor de um novato,
representante da empresa perante um cliente, membro de um comité, etc.

o Por exemplo: Uma enfermeira chefe em um hospital. Ela é responsavel
perante a diretoria de enfermagem (papel de subordinada), lidera a equipe de
enfermeiros e técnicos de seu turno (papel de lider), colabora com médicos
(papel de colega de outra profissao), e precisa seguir protocolos rigidos
(papel de cumpridora de normas).

5. Orientado para o Desempenho, a Carreira e a Seguranga: O Homem
Organizacional busca ndo apenas a recompensa imediata, mas também a
progressao na carreira, o desenvolvimento de suas competéncias, o
reconhecimento por seu desempenho e a seguranga no emprego. A
estabilidade e a previsibilidade oferecidas por muitas organizagdes burocraticas
podem ser atraentes para ele.

o Para ilustrar: Um funcionario que se dedica a cursos de especializacao,
participa de projetos desafiadores e busca feedback constante, visando uma
promog¢ao para um cargo de maior responsabilidade e prestigio dentro da
empresa.

6. Ser Cooperativo e Competitivo: Ele entende a necessidade de cooperar com os
outros para alcangar os objetivos organizacionais, especialmente em tarefas
interdependentes. No entanto, as organizagdes também s&o arenas de competicao
por recursos escassos, como promog¢des, aumentos salariais, projetos interessantes
e reconhecimento. O Homem Organizacional sabe transitar entre esses dois modos.

o Considere este cenario: Dois gerentes de marketing que colaboram
intensamente no desenvolvimento de uma campanha conjunta para um
produto, mas que, nos bastidores, competem pela vaga de diretor de
marketing que sera aberta em breve.

7. Potencialmente Conformista e Inovador: A pressao para se adaptar e ser aceito
pode levar o Homem Organizacional a um alto grau de conformidade com as
normas e expectativas do grupo e da organizagdo, como criticado por Whyte.
Contudo, se houver um ambiente que o encoraje e Ihe dé segurancga psicoldgica, ele
também pode ser uma fonte de criatividade e inovagao, questionando o status quo
e propondo novas solugdes.

o Imagine aqui a seguinte situacgo: Um engenheiro em uma montadora de
automoveis que, durante anos, seguiu rigorosamente os processos de design
estabelecidos. Um dia, inspirado por um programa de incentivo a inovagao,
ele propde uma alteracao radical em um componente que, apos testes, se
mostra mais eficiente e barato.

Este retrato do Homem Organizacional como um ser multifacetado, que equilibra
racionalidade com emocé&o, individualidade com sociabilidade, e que navega em um



complexo sistema de papéis e expectativas, € fundamental para entendermos as dindmicas
internas das organizacdes e os desafios inerentes a gestdo de pessoas em estruturas
complexas. Ele € um reflexo da prépria complexidade da vida organizacional moderna.

No epicentro das tensoées: os dilemas existenciais do individuo na teia
organizacional

A condi¢cao do Homem Organizacional € marcada por uma série de tensdes e dilemas que
emergem da interacdo entre suas caracteristicas multifacetadas e as exigéncias, muitas
vezes contraditorias, da estrutura organizacional. Ele vive no epicentro de forgas que o
puxam em diferentes dire¢des, gerando conflitos internos e desafios constantes de
adaptacdo e negociagdo. Essas tensdes ndo sdo anomalias, mas aspectos inerentes a vida
nas organizagcdes modernas, como percebido pelos estruturalistas.

1. Individuo vs. Organizagao (Autonomia vs. Controle): Esta é talvez a tensdo mais
fundamental. O individuo busca autonomia, liberdade de expressao, criatividade e
auto-realizagdo. A organizagao, por sua vez, para atingir seus objetivos de eficiéncia
e coordenacéo, necessita de controle, conformidade, padronizacao e disciplina.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma jornalista investigativa, apaixonada
por descobrir histérias complexas e com grande autonomia em suas pautas,
€ contratada por um grande portal de noticias que possui linhas editoriais
rigidas, prazos curtos e foco em conteudo de rapida viralizagao. Ela se vé
constantemente dividida entre sua paixao por reportagens aprofundadas e a
necessidade de entregar o que a organizacao espera.

2. Racionalidade (Organizacional) vs. Emogao/Valores (Pessoais): As
organizacgdes frequentemente demandam decisdes baseadas em critérios
"objetivos", l6gicos e racionais, visando a eficiéncia e o lucro. No entanto, o Homem
Organizacional é também um ser emocional, com seus préprios valores éticos,
crencgas e intuicdes, que podem entrar em choque com a frieza da légica puramente
instrumental.

o Considere este cenario: Um gerente de crédito de um banco analisa o pedido
de empréstimo de um pequeno agricultor que ndo atende a todos os critérios
formais, mas cuja histéria de vida e projeto produtivo o comovem e parecem
promissores. A "razdo" do banco diz para negar, mas sua empatia e intuicao
sugerem que o empréstimo poderia transformar a vida daquela familia e
gerar um cliente leal.

3. Logica da Eficiéncia vs. Légica das Relagoes Humanas: As organizagbes
buscam otimizar recursos, cortar custos e maximizar a produtividade (l6gica da
eficiéncia). Ao mesmo tempo, o Homem Organizacional necessita de um ambiente
de trabalho saudavel, com boas relagdes interpessoais, reconhecimento e suporte
emocional (I6gica das relagdes humanas).

o Por exemplo: Uma empresa decide implementar um sistema de "hot desking
(estacbes de trabalho nao fixas) para economizar espaco e custos com
mobiliario. Do ponto de vista da eficiéncia, pode fazer sentido. No entanto,
isso pode gerar ansiedade nos funcionarios, que perdem seu espago
pessoal, e dificultar a formagao de lagos de vizinhanga e identidade com a
equipe.



4. Lealdades Multiplas e Conflitantes: O Homem Organizacional pode se sentir
dividido entre diferentes focos de lealdade: a organizagdo como um todo, ao seu
superior imediato, a sua equipe de trabalho, a sua profissao ou especialidade
técnica, aos seus valores pessoais, ou mesmo a grupos informais.

o Para ilustrar: Um contador descobre que seu chefe direto estd maquiando
alguns relatdrios financeiros para apresentar resultados melhores a diretoria.
Sua lealdade ao chefe (que sempre o apoiou) entra em conflito com sua
lealdade a profissdo (que exige ética e precisao) e a organizagao (que pode
ser prejudicada a longo prazo).

5. Conformidade e Aceitag¢ao vs. Autenticidade e Integridade: Para ser aceito,
progredir na carreira e evitar conflitos, 0 Homem Organizacional pode sentir uma
forte pressao para se conformar as normas, valores e expectativas do grupo ou da
cultura organizacional, mesmo que isso signifique suprimir suas opinides genuinas
ou agir de forma contraria a sua consciéncia.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Em uma reunido onde todos os seus
colegas e o diretor expressam entusiasmo por um novo projeto que ele, apés
analise cuidadosa, considera inviavel e arriscado. A presséo para concordar
e nao ser o "estraga-prazeres" € imensa, colocando sua integridade
intelectual a prova.

6. Seguranca e Estabilidade vs. Risco e Crescimento: Muitas organizagdes
burocraticas oferecem um caminho de carreira relativamente previsivel e seguro, o
que pode ser atraente. No entanto, o crescimento pessoal e profissional muitas
vezes exige assumir riscos, sair da zona de conforto, desafiar o status quo e buscar
novas oportunidades, que podem ser limitadas em estruturas muito rigidas.

o Considere este cenario: Um funcionario publico com estabilidade no emprego
recebe uma proposta para liderar um projeto inovador em uma startup, com
salario inicial menor e sem garantias de longo prazo, mas com enorme
potencial de aprendizado e impacto. A tensao entre a seguranga do
conhecido e a atragao do desafio é palpavel.

7. Vida Profissional vs. Vida Pessoal (Equilibrio Trabalho-Vida): As demandas da
organizagao por tempo, energia e dedicagao frequentemente invadem o espago da
vida pessoal e familiar do Homem Organizacional, gerando estresse, culpa e
dificuldades de conciliaco.

o Por exemplo: Uma advogada em um grande escritorio que sonha em ter mais
tempo para seus filhos e hobbies, mas se vé constantemente presa em
jornadas de trabalho de 12 a 14 horas para cumprir prazos e metas, sentindo
que esta sacrificando sua vida pessoal em prol da carreira.

Essas tensdes sao o "pao de cada dia" do Homem Organizacional. A forma como ele as
gerencia, e como a organizagao facilita ou dificulta esse gerenciamento, tem um impacto
profundo em seu bem-estar, em sua motivacdo e em seu desempenho. A perspectiva
estruturalista, ao iluminar esses dilemas, nos convida a pensar em estruturas e praticas de
gestdo que reconhegam essa complexidade humana, em vez de tentar suprimi-la ou
ignora-la.

O eterno cabo de guerra: o desafio estruturalista de conciliar as
aspiragoes individuais com os imperativos da organizacao



A Abordagem Estruturalista, ao pintar um quadro mais realista do Homem Organizacional e
das tensdes que ele vivencia, lanca luz sobre um dos desafios mais persistentes e cruciais
da administracdo: como conciliar, ou a0 menos harmonizar minimamente, as aspiracoes e
necessidades dos individuos com os objetivos e imperativos da organizacdo? Este € um
verdadeiro "cabo de guerra” onde, de um lado, puxa-se pela auto-realizag&o, autonomia e
bem-estar individual, e, do outro, pela eficiéncia, controle e sobrevivéncia organizacional.
Os estruturalistas nao ofereceram solugbes magicas para esse dilema, mas sua analise
aprofundada nos ajuda a entender a natureza do problema e a pensar em caminhos
possiveis.

As aspiragoes individuais do Homem Organizacional, como vimos, sdo multifacetadas.
Ele busca seguranca econdmica, mas também reconhecimento social, desenvolvimento de
competéncias, progressao na carreira, um senso de proposito em seu trabalho, e um grau
de autonomia que lhe permita expressar sua individualidade e criatividade. Ele anseia por
um ambiente de trabalho justo, onde seus esforgos sejam valorizados e onde ele possa
manter um equilibrio saudavel entre sua vida profissional e pessoal.

Do outro lado, os imperativos da organizagao, especialmente em estruturas maiores e
mais burocratizadas (o foco principal dos estruturalistas), sdo frequentemente direcionados
para a racionalizag&o, a padronizagao, a previsibilidade e o controle. Para garantir a
coordenacgdo de um grande numero de pessoas e a consecugao de metas complexas, as
organizagoes implementam hierarquias, regras formais, divisdo do trabalho e sistemas de
monitoramento. Esses mecanismos, embora necessarios para a ordem e a eficiéncia,
podem facilmente entrar em rota de colisdo com as aspiracbes individuais.

e Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma grande rede de varejo precisa padronizar o
atendimento em todas as suas lojas para garantir uma experiéncia consistente ao
cliente (imperativo organizacional). Isso leva a criagao de scripts detalhados para os
vendedores. No entanto, um vendedor experiente e criativo, que gosta de adaptar
sua abordagem a cada cliente (aspiragao individual por autonomia e expressao),
pode se sentir tolhido e desmotivado por esses scripts rigidos.

A perspectiva estruturalista, ao reconhecer o conflito como algo inerente e nao
necessariamente patoldgico nas organizacdes, ja oferece uma primeira pista. Em vez de
buscar uma harmonia utépica ou suprimir o conflito (como algumas interpretacdes da
Escola de Relagdes Humanas poderiam sugerir), os estruturalistas tendem a vé-lo como
uma forga que precisa ser compreendida e gerenciada. O conflito entre individuo e
organizagao pode ser uma fonte de tensdo, mas também de dinamismo e mudancga, se
canalizado adequadamente.

Pensadores que dialogaram com o estruturalismo, como Chris Argyris, em sua obra
"Personality and Organization" (1957), foram ainda mais diretos ao apontar a
incompatibilidade fundamental entre as necessidades de individuos psicologicamente
maduros (que buscam independéncia, atividade, perspectiva de longo prazo, etc.) e as
exigéncias de organizagdes formais tradicionais (que frequentemente impéem dependéncia,
passividade, perspectiva de curto prazo, etc.). Argyris argumentava que essa incongruéncia
leva a frustracéo, ao conflito e a comportamentos defensivos por parte dos empregados.



e Considere este cenério, a luz de Argyris: Um engenheiro sénior, com vasta
experiéncia e desejo de assumir responsabilidades mais complexas (individuo
maduro), trabalha em uma empresa onde todas as decisées importantes sdo
centralizadas na alta diretoria e onde seu trabalho é excessivamente fragmentado e
supervisionado (organizagao formal tradicional). Sua frustragdo pode se manifestar
em apatia, baixa produtividade ou mesmo em comportamentos de sabotagem sutil.

Entdo, como as organizagdes, sob uma 6tica que absorve as ligdes estruturalistas, podem
tentar lidar com esse cabo de guerra?

1. Reconhecimento da Legitimidade de Multiplas Necessidades: O primeiro passo
€ abandonar a ideia de que apenas os objetivos da organizagao sao legitimos. As
necessidades e aspiragdes dos individuos também o s&o. Isso implica criar canais
para que essas necessidades possam ser expressas e consideradas.

2. Busca por Zonas de Intersecao (Alinhamento Parcial): Em vez de uma
integracgao total (que pode ser irrealista ou até mesmo manipuladora), buscar areas
onde os interesses individuais e organizacionais possam convergir. Por exemplo,
oferecer oportunidades de desenvolvimento de carreira (interesse individual) que
também capacitem o funcionario para desafios futuros da organizacao (interesse
organizacional).

3. Flexibilizagao das Estruturas e do Desenho do Trabalho: Onde possivel,
introduzir maior flexibilidade nas regras, nos horarios, nos locais de trabalho e no
desenho dos cargos, permitindo maior autonomia e variedade. Isso pode ajudar a
reduzir a sensacao de aprisionamento e a aumentar o engajamento.

o Para ilustrar: Permitir que equipes definam suas proprias metas de curto
prazo dentro de diretrizes mais amplas, ou oferecer opgdes de trabalho
remoto para fungdes que o permitam.

4. Sistemas de Incentivo Abrangentes: Ir além dos incentivos puramente financeiros
e incluir recompensas simbdlicas, reconhecimento, oportunidades de aprendizado,
participacao em decisdes (mesmo que limitada) e promog¢ao de um ambiente social
positivo. Os estruturalistas ja apontavam para a importancia dos incentivos mistos.

5. Gestao de Conflitos Construtiva: Desenvolver mecanismos para identificar,
discutir e negociar conflitos entre individuos e a organizacao, ou entre diferentes
grupos, de forma aberta e justa, em vez de simplesmente reprimi-los.

6. Lideranca Consciente das Tensdes: Preparar lideres que sejam capazes de
entender a complexidade do Homem Organizacional, que saibam equilibrar as
demandas de controle com a necessidade de motivagao, e que possam atuar como
mediadores nas tensdes entre individuo e estrutura.

O desafio da conciliagdo é continuo e ndo possui respostas faceis. A grande contribui¢ao
estruturalista foi a de nos alertar para a complexidade dessa relagdo, mostrando que néo se
pode gerenciar pessoas eficazmente tratando-as como meros recursos ou como seres
unidimensionais. A busca por um equilibrio produtivo nesse "cabo de guerra" é o que define,
em grande medida, a qualidade da vida organizacional e a prépria sustentabilidade da
organizagao a longo prazo.

Respostas organizacionais ao Homem Organizacional: entre o controle
estrutural e a busca por engajamento



Diante da figura complexa do Homem Organizacional, com suas multiplas necessidades e
vivenciando tensdes constantes, as organizagdes, especialmente aquelas analisadas sob a
lente estruturalista (grandes, formais, burocraticas), desenvolvem um repertério de
respostas. Essas respostas oscilam, fundamentalmente, entre a imposicdo de mecanismos
de controle estrutural, destinados a garantir a conformidade e a previsibilidade, e
tentativas, por vezes incipientes ou contraditérias, de buscar o engajamento € a
cooperacao voluntaria. A forma como esse equilibrio é (ou nao é) alcangcado define
profundamente a natureza da relagao individuo-organizagao.

Mecanismos de Controle Estrutural:

A base da resposta organizacional tradicional, especialmente em modelos burocraticos,
reside no controle. Os estruturalistas dedicaram-se a analisar como esses mecanismos
operam:

1. Hierarquia e Autoridade Formal: A cadeia de comando clara, com niveis de
autoridade bem definidos, é o principal instrumento para direcionar o comportamento
e garantir que as ordens sejam cumpridas. O Homem Organizacional aprende a
quem deve responder e quem tem o poder de avaliar seu desempenho.

o Imagine aqui a seguinte situacdo: Em um exército, as ordens fluem do
general para o coronel, do coronel para o major, e assim por diante, até o
soldado. A obediéncia a hierarquia é fundamental para a coordenagdo em
operagdes complexas.

2. Regras, Normas e Procedimentos Padronizados: Um corpo extenso de
regulamentos busca delimitar o que pode e o que nao pode ser feito, como as
tarefas devem ser executadas, e quais sao os padrdes de qualidade esperados. Isso
reduz a ambiguidade e a necessidade de supervisdo direta constante, mas também
limita a discricionariedade individual.

o Considere este cenario: Um banco possui manuais detalhados para cada tipo
de transacéo financeira, desde a abertura de uma conta até a concessao de
um grande empréstimo corporativo. O funcionario deve seguir esses
procedimentos para evitar erros e fraudes.

3. Divisao do Trabalho e Especializagao: Ao fragmentar tarefas complexas em
partes menores e atribui-las a especialistas, a organizagdo ganha em eficiéncia e
facilita o treinamento. No entanto, isso pode levar a monotonia, a perda da visdo do
todo e a dificuldade de 0 Homem Organizacional encontrar significado em tarefas
muito restritas.

o Por exemplo: Numa linha de montagem de eletrénicos, um operario pode ser
responsavel apenas por apertar dois parafusos especificos em cada placa de
circuito que passa a sua frente, repetindo essa ag¢ao centenas de vezes por
dia.

4. Sistemas de Monitoramento e Avaliagao de Desempenho: A organizacao
implementa mecanismos para verificar se as regras estao sendo cumpridas e se as
metas estdo sendo alcangadas. Avaliagdes periddicas de desempenho buscam
medir a contribuicao individual e justificar promog¢des, aumentos ou demissdes.

o Parailustrar: Um call center que monitora o tempo médio de atendimento de
cada agente, o numero de chamadas resolvidas na primeira ligagao e a
satisfagdo dos clientes avaliada em pesquisas pds-atendimento.



5. Sistemas de Recompensas e Punig¢ées: Para reforgar o comportamento desejado,
as organizacgoes utilizam um sistema de incentivos (salarios, bénus, promogoes,
reconhecimento) e san¢des (adverténcias, suspensdes, ndo promogdes, demissao).
Os estruturalistas notaram que esses incentivos ndo sao apenas materiais, mas
também simbdlicos (status, prestigio).

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma empresa que oferece um bonus anual
significativo para as equipes que atingem suas metas de vendas e, ao
mesmo tempo, possui uma politica clara de "trés adverténcias antes da
demissao" para casos de baixo desempenho ou indisciplina.

A Busca (Muitas Vezes Limitada) por Engajamento:

Paralelamente aos mecanismos de controle, e por vezes em contradicdo com eles, as
organizagoes também buscam formas de obter um maior engajamento e cooperagao do
Homem Organizacional, reconhecendo que o mero cumprimento de regras nao é suficiente
para garantir a inovacao, a qualidade superior ou a lealdade genuina.

1. Comunicacgao e Informagao: Algumas organizagdes se esforgam para comunicar
suas metas, valores e desafios, na tentativa de criar um senso de propésito
compartilhado e fazer com que os funcionarios entendam o porqué de seu trabalho.

o Considere este cenario: Uma empresa que realiza reunides trimestrais com
todos os funcionarios para apresentar os resultados financeiros, os planos
para o proximo periodo e abrir um espago para perguntas.

2. Oportunidades de Treinamento e Desenvolvimento: Investir no desenvolvimento
de habilidades e competéncias pode ser visto como uma forma de valorizar o
individuo e prepara-lo para desafios futuros, o que pode aumentar seu
comprometimento.

o Por exemplo: Oferecer cursos de lideranca para supervisores ou subsidiar
cursos de linguas estrangeiras para funcionarios que lidam com clientes
internacionais.

3. Participagao Limitada em Decisdes: Em alguns contextos, as organizagbes
podem criar espacos para que os funcionarios contribuam com ideias, participem de
comités ou sejam consultados sobre decisbes que afetam diretamente seu trabalho.
Isso pode aumentar o sentimento de pertencimento e valorizacao.

o Para ilustrar: Formar um grupo de trabalho com representantes de diferentes
areas para discutir e propor melhorias no layout do novo escritério da
empresa.

4. Criacao de uma Cultura Organizacional "Positiva": Tentativas de fomentar um
ambiente de trabalho mais agradavel, com foco no respeito, na colaboragao e no
reconhecimento, visando melhorar o moral e a satisfagao.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Promover eventos sociais, celebrar
aniversarios, criar programas de reconhecimento para o "funcionario do
més", etc.

A critica que emerge da perspectiva estruturalista, e de autores como Argyris, € que muitas
dessas tentativas de buscar engajamento sédo superficiais ou contraditérias com a légica de
controle dominante. Se a estrutura fundamental da organizagao continua a ser rigida,
hierarquica e a tolher a autonomia, iniciativas isoladas de "humanizacao" podem ser



percebidas como manipulativas ou ineficazes. O Homem Organizacional, com sua
capacidade de aprendizado e adaptacao, rapidamente percebe essas incongruéncias.

A verdadeira integracao entre individuo e organizagao, sob uma 6tica que absorve as licdes
estruturalistas, exigiria uma reflexdo mais profunda sobre como as proéprias estruturas
podem ser redesenhadas para oferecer maior espago para a complexidade e as aspiragoes
do Homem Organizacional, em vez de apenas tentar "encaixa-lo" em moldes predefinidos
ou mitigar as tensées com medidas paliativas.

Implicagdoes para a lideranga e gestao de pessoas: nutrindo o potencial
humano em estruturas complexas

A compreensdo do Homem Organizacional, com sua complexidade, suas multiplas
necessidades e as tensdes inerentes a sua existéncia na teia corporativa, traz consigo
implicagdes profundas e diretas para a pratica da lideranga e da gestdo de pessoas. Se as
organizacoes desejam ir além da mera conformidade e extrair o potencial criativo, a
iniciativa e o comprometimento genuino de seus membros, os lideres e gestores precisam
adotar abordagens mais sofisticadas e humanizadas, mesmo dentro de estruturas que, por
natureza, tendem a formalidade e ao controle.

1. Reconhecer e Validar a Complexidade Humana: A primeira implicacao € que os
lideres precisam abandonar visdes simplistas sobre o que motiva as pessoas.
Devem entender que cada individuo € um universo de necessidades materiais,
sociais, psicolégicas e de auto-realizagdo. Isso significa praticar a escuta ativa,
demonstrar empatia e estar atento aos sinais (verbais e nao verbais) que indicam as
aspiracoes e frustracdes de suas equipes.

o Aplicagéo pratica: Um lider que reserva tempo para conversas individuais
regulares com seus liderados, ndo apenas para discutir metas e tarefas, mas
para entender seus desafios pessoais, suas ambigdes de carreira e suas
percepc¢des sobre o ambiente de trabalho.

2. Desenhar Cargos e Tarefas com Significado e Desafio (Dentro do Possivel):
Embora a especializacio seja uma caracteristica de muitas organizagoes, € preciso
buscar formas de enriquecer o trabalho, oferecendo variedade, autonomia (mesmo
que controlada), feedback sobre o desempenho e uma conexdo mais clara entre a
tarefa individual e os objetivos maiores da organizacgao.

o Aplicagao pratica: Permitir que um analista financeiro, além de suas rotinas,
participe de um projeto estratégico onde suas analises terdo um impacto
visivel nas decisdes da empresa, ou implementar rotagao de fungdes para
ampliar a visdo e as habilidades dos colaboradores.

3. Construir Sistemas de Recompensa Abrangentes e Equitativos: As
recompensas financeiras sdo importantes, mas néo suficientes. E crucial
desenvolver sistemas que também valorizem o reconhecimento simbdlico (elogios
publicos, prémios ndo monetarios), as oportunidades de aprendizado e
desenvolvimento, a promocéo baseada em mérito e contribuicdo, e um ambiente de
trabalho que promova o bem-estar. A percepcao de justica (equidade) nesses
sistemas é vital.

o Aplicagéo pratica: Implementar um programa de reconhecimento onde os
préprios colegas podem indicar quem se destacou em valores como



colaboragao ou inovagao, além de oferecer planos de desenvolvimento
individualizados atrelados as aspiragdes de carreira do funcionario.

4. Adotar Estilos de Lideranca Flexiveis e Adaptativos: N&o existe um unico estilo
de liderancga que funcione para todas as pessoas ou todas as situacdes. Lideres
eficazes sao aqueles que conseguem adaptar sua abordagem (mais diretiva, mais
participativa, mais coaching) as necessidades da equipe, a maturidade dos
individuos e a natureza da tarefa, sempre conscientes das tensbes que seus
liderados enfrentam.

o Aplicagéo pratica: Um lider pode ser mais diretivo com um novato que
precisa de orientagao clara, mas adotar uma postura de coach com um
profissional experiente que busca desenvolver sua autonomia e capacidade
de resolver problemas complexos.

5. Gerenciar Conflitos de Forma Construtiva: Em vez de temer ou suprimir o conflito
(que é inerente a interacdo do Homem Organizacional com a estrutura), os lideres
devem desenvolver habilidades para media-lo de forma justa e transparente,
buscando solucdes que, na medida do possivel, considerem os interesses de todas
as partes e transformem o conflito em uma oportunidade de aprendizado e melhoria.

o Aplicagdo prética: Ao perceber uma tenséo entre dois membros da equipe
com ideias divergentes sobre um projeto, o lider facilita uma discussao
aberta onde ambos possam expor seus pontos de vista, buscando um
consenso ou uma solugao que integre as melhores contribuicdes de cada
um.

6. Promover a Comunicag¢ao Transparente e a Participagao (Mesmo que
Consultiva): Manter as pessoas informadas sobre as decis6es da empresa, 0s
motivos por tras das mudancas e os desafios enfrentados ajuda a reduzir a incerteza
e a construir confianca. Oferecer canais para que os funcionarios possam expressar
suas opinides, mesmo que a decisao final caiba a gestdo, aumenta o senso de
inclusao e respeito.

o Aplicagdo pratica: Antes de implementar uma nova politica de trabalho, o
gestor apresenta a proposta a equipe, explica as razdes, ouve as
preocupacoes e sugestdes, e, se possivel, incorpora algumas delas na
versao final.

7. Fomentar um Ambiente de Segurancga Psicolégica: Para que o Homem
Organizacional ouse ser auténtico, assumir riscos calculados e contribuir com ideias
inovadoras, ele precisa se sentir seguro para errar, para questionar e para ser ele
mesmo, sem medo de retaliacdes ou humilhagdes. A lideranga tem um papel central
na criacdo dessa cultura.

o Aplicagao pratica: Um lider que, diante de um erro cometido por um membro
da equipe, foca em entender as causas e em aprender com a situagao, em
vez de apenas buscar culpados, incentiva um ambiente onde as pessoas néo
tém medo de admitir falhas e buscar ajuda.

Nutrir o potencial humano em estruturas complexas exige dos lideres e gestores uma
sensibilidade agugada para as nuances do comportamento humano e uma disposi¢céo para
desafiar as abordagens tradicionais de controle. Ao reconhecer o Homem Organizacional
em toda a sua profundidade, é possivel criar ambientes de trabalho onde as tensdes sao
gerenciadas de forma mais produtiva e onde o alinhamento entre os objetivos individuais e
organizacionais, mesmo que nunca perfeito, &€ buscado de forma continua e genuina.



Tépico 4: Tipologias organizacionais segundo os
estruturalistas (com foco em Etzioni): Analisando
estruturas e objetivos para otimizar a gestao de
diferentes tipos de organizacao

Uma das grandes contribuicées da Abordagem Estruturalista foi o reconhecimento da
imensa diversidade existente no universo das organizagdes. Os estruturalistas perceberam
que, embora existam principios gerais, as organizagdes diferem profundamente em seus
propositos, em como exercem autoridade, em como motivam seus membros e em quem
sdo seus principais beneficiarios. Para dar conta dessa complexidade e permitir uma analise
mais precisa e comparativa, eles se dedicaram a criagcao de tipologias organizacionais.
Uma tipologia é um esquema de classificacdo que agrupa organizagées com caracteristicas
semelhantes, permitindo um entendimento mais profundo de sua dinamica interna e de suas
relacbes com o ambiente. Longe de ser um exercicio meramente académico, a
compreensao dessas tipologias oferece aos gestores ferramentas valiosas para analisar
suas proéprias organizagdes, diagnosticar problemas e, fundamentalmente, otimizar suas
praticas de gestdo de acordo com a natureza especifica de cada contexto. Neste topico,
exploraremos algumas das mais influentes tipologias estruturalistas, com um foco especial
na seminal classificacdo de Amitai Etzioni.

Decifrando a diversidade organizacional: por que os estruturalistas se
dedicaram a criar tipologias?

O interesse dos estruturalistas em classificar as organizagdes ndo era um mero capricho
intelectual. Pelo contrario, ele nascia de uma necessidade premente de superar as
generalizagdes excessivas que marcavam algumas das teorias administrativas anteriores.
Se a Escola Classica tendia a buscar "a melhor maneira" de organizar, aplicavel a todas as
situacoes, e a Escola de Relagbes Humanas focava em principios universais de motivacao,
os estruturalistas, com seu olhar socioldégico mais apurado, perceberam que o mundo
organizacional era vasto e heterogéneo demais para caber em moldes unicos. Uma priséo,
uma fabrica, uma igreja e uma universidade, embora todas sejam organizag¢des, operam
sob légicas muito distintas.

A criagao de tipologias servia a multiplos propésitos fundamentais para o avango da teoria e
da pratica administrativa:

1. Compreenséao Aprofundada: Ao agrupar organizagdes com base em critérios
significativos (como o tipo de poder exercido, os objetivos primarios ou o principal
beneficiario), as tipologias permitem identificar padrées de funcionamento, desafios
comuns e caracteristicas estruturais tipicas de cada grupo. Isso facilita uma
compreensao mais rica e nuangada de cada tipo organizacional.

o Imagine aqui a seguinte situacdo: Tentar entender uma organizagédo
voluntaria de ajuda humanitaria usando os mesmos pressupostos que se
usaria para analisar uma empresa listada na bolsa de valores levaria a



conclusdes equivocadas. A tipologia ajuda a direcionar o olhar para as
variaveis que realmente importam em cada contexto.

2. Andlise Comparativa Sistematica: As tipologias fornecem um quadro de referéncia
para comparar organizagdes de forma mais sistematica e rigorosa. Em vez de
comparagodes ad hoc, pode-se analisar como diferentes organizagdes dentro do
mesmo tipo lidam com problemas semelhantes, ou como organizacgdes de tipos
diferentes respondem de maneiras distintas a desafios comuns.

o Considere este cenario: Um pesquisador interessado em estudar a retencéo
de talentos. Usando uma tipologia, ele poderia comparar as estratégias de
retencdo em diferentes empresas de software (mesmo tipo) ou contrastar
como uma empresa de software (tipo utilitario) e uma ONG ambientalista
(tipo normativo) motivam e retém seus colaboradores.

3. Desenvolvimento de Teorias Especificas (de Médio Alcance): Os estruturalistas,
em particular Robert Merton, defenderam a importancia das "teorias de médio
alcance" — teorias que se situam entre as grandes generalizagdes e as descri¢gdes
puramente empiricas de casos unicos. As tipologias sao ferramentas ideais para
desenvolver essas teorias, pois permitem formular proposicdes e hipdteses
aplicaveis a conjuntos especificos de organizagdes, em vez de tentar explicar tudo
de uma vez.

o Por exemplo: Pode-se desenvolver uma teoria sobre a gestao de conflitos
especifica para organizac¢des de servigos de saude, que terd nuances
diferentes de uma teoria de gestdo de conflitos para empresas industriais.

4. Orientacao para a Pratica Gerencial: Para os gestores, as tipologias oferecem um
mapa valioso. Ao identificar em qual tipo sua organizagédo se enquadra (ou de quais
tipos ela se aproxima), o gestor pode ter insights sobre:

Quais estilos de lideranca sao mais eficazes.

Quais sistemas de recompensa e controle sdo mais apropriados.

Quais sao os dilemas e tensdes tipicos que ele provavelmente enfrentara.

Como otimizar a estrutura e os processos para alcangar os objetivos

especificos daquele tipo de organizacao.

o Para ilustrar: O diretor de uma escola (organizagao predominantemente
normativa) que tenta gerenciar seus professores usando apenas incentivos
financeiros e controle rigido (tipicos de uma organizacao utilitaria ou
coercitiva) provavelmente enfrentara resisténcia e desmotivagao. A tipologia
0 ajudaria a entender a necessidade de apelar para valores, missao e
autonomia profissional.

o O

o

Em suma, a dedicacdo dos estruturalistas a criagdo de tipologias reflete sua busca por um
entendimento mais cientifico, diferenciado e aplicado da realidade organizacional. Eles nos
ensinaram que, para gerir bem, é preciso primeiro entender a natureza daquilo que se gere,
e as tipologias sdo um passo fundamental nessa direcao.

O poder como critério central: a influente tipologia de Amitai Etzioni e os
mecanismos de controle

Dentro do universo das tipologias organizacionais propostas pelos estruturalistas, uma das
mais influentes e debatidas &, sem duvida, a de Amitai Etzioni, socidlogo israelo-americano
cujas obras, como "Organizagbes Complexas: Um Estudo das Organizagdes em Agao"



(originalmente "A Comparative Analysis of Complex Organizations", 1961), tornaram-se
referéncias. A originalidade e a forga da tipologia de Etzioni residem no critério central que
ele utilizou para classificar as organizag¢des: o tipo de poder ou controle que a
organizagao predominantemente emprega para garantir que seus participantes de nivel
inferior (aqueles que nao estao no topo da hierarquia) se conformem com suas ordens e
exigéncias.

Para Etzioni, o poder é a capacidade de um ator de induzir ou influenciar outro ator a
executar suas diretivas ou outras normas que ele apoia. Nas organizagdes, o poder é
exercido pela elite controladora (os "superiores") sobre os participantes de nivel inferior (os
"subordinados"). A conformidade é a relagao que consiste na obediéncia dos subordinados
as diretivas dos superiores. Entender essa relagao entre poder e conformidade é, para
Etzioni, a chave para desvendar a dindmica fundamental das organizacoes.

Ele argumentava que a maneira como uma organizagao controla seus membros esta
intrinsecamente ligada a natureza dos objetivos dessa organizacao e ao tipo de
envolvimento que ela espera (ou obtém) de seus participantes. Nao se trata de uma escolha
arbitraria, mas de uma relagao de adequacgao: certos tipos de poder sdo mais eficazes para
certos tipos de objetivos e geram certos tipos de envolvimento.

A tipologia de Etzioni se baseia, portanto, em duas dimensdes principais:

1. Os Tipos de Poder Utilizados pela Organizacgao: Etzioni identificou trés tipos
principais de poder, que se distinguem pelos meios utilizados para fazer com que os
participantes cumpram as normas e ordens.

2. Os Tipos de Envolvimento (ou Alienagao) dos Participantes: Correspondem as
diferentes orientagdes (positivas ou negativas) que os participantes de nivel inferior
tém em relagdo a organizagéo e ao poder exercido sobre eles.

A grande sacada de Etzioni foi mostrar que existe uma tendéncia a congruéncia entre o
tipo de poder utilizado pela organizagao e o tipo de envolvimento manifestado pelos
participantes. Organizagdes cujas estruturas de poder e envolvimento sao congruentes
tendem a ser mais eficazes e estaveis. Quando ha incongruéncia (por exemplo, uma
organizagao que tenta usar poder normativo, mas gera envolvimento alienatério), surgem
tensdes, ineficiéncia e uma pressao para que a organizagado mude seu tipo de poder ou
para que o envolvimento dos participantes se ajuste.

Ao focar no poder e no controle, Etzioni tocou em um aspecto nevralgico da vida
organizacional. Sua tipologia ndo apenas classifica, mas também oferece uma lente
poderosa para analisar as rela¢des de autoridade, os mecanismos de motivacao (ou
coercao) e os dilemas éticos envolvidos na gestao de pessoas em diferentes contextos
organizacionais. Nas proximas sec¢des, detalharemos os tipos de poder e de envolvimento,
e como eles se combinam para formar os diferentes tipos de organizagéo segundo Etzioni.

Do chicote a persuasao: os trés tipos de poder segundo Etzioni e suas
manifestagoes praticas

Amitai Etzioni, em sua seminal tipologia, identificou trés tipos fundamentais de poder que as
organizacgdes utilizam para garantir a conformidade de seus membros de nivel inferior. Cada



tipo de poder se distingue pelos meios que emprega e pelas reagdes que tende a gerar. E
importante notar que, embora uma organizagao possa utilizar predominantemente um tipo
de poder, ela raramente o faz de forma exclusiva; muitas vezes, ha uma combinagéo, mas
um deles tende a ser o principal.

1. Poder Coercitivo: Este é o tipo de poder mais primitivo e direto. Ele se baseia na
aplicagao ou ameaca de sancgoes fisicas, dor, privagcao de necessidades
basicas ou restricdo da liberdade. O objetivo é forcar a obediéncia através do
medo e da intimidacao. A énfase esta no controle fisico do individuo.

Meios Tipicos: Prisdo, confinamento, punigdes corporais (em contextos

histéricos ou extremos), ameacas a integridade fisica, controle de alimentos

ou sono, vigilancia constante e ostensiva.

Manifestagcoes Praticas e Exemplos de Organizagdes:

o

Prisdes e Campos de Detengao: Sao o exemplo mais claro, onde o
controle sobre os detentos é mantido pela forga, pelas grades, pelos
guardas armados e pela ameacga de punigcbes severas (solitaria,
perda de privilégios basicos).

m /magine aqui a sequinte situagdo: Um presidio de seguranca
maxima, onde os movimentos dos detentos sao rigidamente
controlados, as celas sao trancadas e qualquer ato de
insubordinagao é reprimido com o uso da forga ou com o envio
para celas de isolamento.

Campos de Concentragao ou de Trabalhos For¢cados: Em regimes
totalitarios, essas organizacgdes utilizam a coergédo extrema para
explorar o trabalho e eliminar opositores.

Algumas Instituicoes Psiquiatricas Tradicionais (no passado):
Pacientes considerados perigosos ou nao cooperativos podiam ser
submetidos a contencao fisica, isolamento ou tratamentos invasivos
contra sua vontade.

Organizagdes Militares em Situagcdo de Combate Extremo ou
Navios em Longas Viagens (historicamente): Embora a disciplina
militar tenha um forte componente normativo, em situagdes de risco
de vida ou motim, o poder coercitivo (como a ameaga de corte marcial
com punicdes severas) pode se tornar proeminente.

Relagoes de Escravidao: Onde o poder do senhor sobre o escravo
era absoluto e baseado na violéncia fisica e na ameaca constante.

2. Poder Remunerativo (ou Utilitario): Este tipo de poder se baseia no controle de
recursos materiais e recompensas financeiras. A organizagdo induz a
conformidade oferecendo salarios, bénus, beneficios, promog¢des e outras vantagens
materiais em troca do desempenho e da obediéncia as suas regras. A relacao é
primariamente instrumental e calculista.

Meios Tipicos: Salarios, comissoes, participagdo nos lucros, prémios por

produtividade, beneficios (plano de saude, vale-refei¢do), promogdes que

resultam em maior ganho financeiro, controle sobre a alocagao de recursos
desejados.

Manifestagcoes Praticas e Exemplos de Organizagdes:

O

o

A Vasta Maioria das Empresas Comerciais e Industriais: Desde
pequenas lojas até grandes corporagdes multinacionais, o principal



meio de garantir que os empregados trabalhem e sigam as diretrizes
€ o salario que recebem no final do més e a possibilidade de obter
aumentos ou bénus.

m Considere este cenario: Uma fabrica de automoéveis onde os
operarios cumprem suas metas de produgao e seguem 0s
padrbes de qualidade estabelecidos pela geréncia em grande
parte porque disso depende seu emprego, seu salario e a
chance de receber uma participagao nos resultados da
empresa.

Bancos e Institui¢ées Financeiras: Funcionarios sdo motivados por
salarios competitivos, bonus agressivos por metas atingidas e planos
de carreira que prometem maior remuneracao.

Lojas de Varejo: Vendedores frequentemente trabalham com base
em comissdes sobre as vendas, um exemplo claro de poder
remunerativo.

Empresas de Consultoria: Consultores sdo recompensados com
altos salarios e bénus por projetos bem-sucedidos e pela aquisicdo de
novos clientes.

Poder Normativo (ou Persuasivo): Este tipo de poder se baseia na alocagao e
manipulag¢ao de recompensas e sangoes simbdlicas, e na persuasao. Ele apela
aos valores, crengas, ideologias e necessidades de estima, pertencimento e
auto-realizagao dos participantes. A conformidade é obtida porque os individuos
internalizam as normas e objetivos da organizagéo, acreditando em sua validade e
importancia.

o

o

Meios Tipicos: Concessao de prestigio, estima, amor, aceitagao; rituais e
cerimbnias que reforcam a identidade e os valores; persuasao ideolégica;
socializagao intensa; apelo a um propdsito maior ou a uma missao nobre;
ameaca de ostracismo ou de "perda da fé".

Manifestacoes Praticas e Exemplos de Organizagdes:

m Organizacdoes Religiosas (Igrejas, Mosteiros, Seitas): Seus

membros aderem e seguem os preceitos e lideres por convicgéo, fé e
pela busca de recompensas espirituais e reconhecimento dentro da
comunidade de fiéis.

m Para ilustrar: Voluntarios que dedicam inumeras horas
semanais a atividades em sua igreja, sem qualquer
recompensa financeira, motivados por sua fé e pelo desejo de
servir a sua comunidade e a Deus.

Partidos Politicos e Movimentos Sociais Ideolégicos: Membros se
engajam por acreditarem na causa, nos ideais do partido e na
possibilidade de transformar a sociedade.

Organizagoes Nao Governamentais (ONGs) com Forte Missao:
Pessoas trabalham em ONGs de direitos humanos, ambientais ou de
ajuda humanitaria muitas vezes por salarios modestos, mas com
grande dedicacgao, por se identificarem profundamente com a missao
da organizacao.

Hospitais e Universidades (em relagdo ao seu corpo profissional
principal): Médicos em hospitais e professores em universidades
sdo, em grande medida, controlados por normas profissionais, pela



ética de sua profissdo, pelo prestigio associado a instituicao e pela
dedicagao ao cuidado dos pacientes ou a produgao e disseminagao
do conhecimento.

m /magine aqui a sequinte situagdo: Um cientista renomado que
continua a trabalhar em uma universidade publica, mesmo
recebendo propostas financeiramente mais atraentes do setor
privado, por valorizar a liberdade académica, o prestigio da
instituicdo e a oportunidade de formar novas geragoes de
pesquisadores.

m Associagoes Profissionais e Clubes Voluntarios: A participagao é
motivada pelo interesse comum, pelo desenvolvimento profissional ou
pelo prazer da convivéncia e da realizacao de atividades conjuntas.

Compreender esses trés tipos de poder € o primeiro passo para utilizar a tipologia de Etzioni
como uma ferramenta de analise e gestéo. A escolha (ou predominancia) de um tipo de
poder sobre os outros ndo é acidental, mas esta profundamente ligada ao que a
organizagao busca alcancar e ao tipo de relagcao que ela estabelece com seus membros.

O espelho do poder: os tipos de envolvimento (ou alienagao) dos
participantes nas organizagoes

Assim como as organizagodes utilizam diferentes tipos de poder para influenciar seus
membros, os participantes, por sua vez, desenvolvem diferentes tipos de orientagao ou
envolvimento em relag&o a organizagéo e ao poder nela exercido. Amitai Etzioni propbs
trés tipos basicos de envolvimento, que refletem a intensidade e a natureza (positiva ou
negativa) do vinculo do individuo com a organizacao. Este envolvimento é, em grande
medida, um "espelho" do tipo de poder predominantemente utilizado.

1. Envolvimento Alienatério: Esta é a forma mais negativa de orientagéo. O
participante ndo concorda com os objetivos da organizagao e se sente coagido
a pertencer a ela. Sua participacdo nao é voluntaria, mas imposta. Ele obedece por
medo das sancgdes fisicas ou privagbes severas, mas internamente rejeita a
autoridade e os valores da organizagao. Ha um forte sentimento de exploragéao,
opressao e auséncia de liberdade.

o Caracteristicas: Intensa hostilidade em relagédo a organizacgao, desejo de
escapar, apatia forcada, obediéncia puramente externa e superficial,
sabotagem sutil quando possivel.

o Onde é Comum: E o tipo de envolvimento tipicamente encontrado em
organizagdes que utilizam predominantemente o poder coercitivo.

m /magine aqui a sequinte situagdo: Um prisioneiro cumprindo uma
longa sentenca. Ele segue as regras da prisao (como ir para a cela na
hora determinada, formar fila para as refeigbes) ndo por concordar
com elas, mas para evitar punicbes como a solitaria ou a perda de
raras visitas. Seu desejo mais profundo é estar livre, e ele pode sentir
um profundo ressentimento pela instituicdo que o aprisiona.

m Trabalhadores forgados em regimes autoritarios também exibiriam um
envolvimento alienatério, trabalhando apenas o minimo necessario
para evitar castigos.



2. Envolvimento Calculista (ou Instrumental): Neste tipo de orientacédo, o
participante encara sua relacdo com a organizacao de forma pragmatica e
utilitaria. Ele oferece sua contribuigao (trabalho, tempo, esforgo) em troca de
recompensas especificas, geralmente de natureza material ou financeira. Seu
envolvimento é condicionado a percepgao de que os beneficios que recebe sao
justos ou vantajosos em relagdo aos custos de sua participagao. Nao ha um forte
laco emocional ou ideoldgico com a organizagao; ela € vista como um meio para
atingir fins individuais.

o Caracteristicas: Lealdade condicional, avaliagao constante da relagao
custo-beneficio, disposi¢ao para mudar de organizagao se outra oferecer
melhores "termos de troca", foco no "o que eu ganho com isso?". A
obediéncia é baseada no interesse proprio.

o Onde é Comum: E o tipo de envolvimento caracteristico de organizacdes
que utilizam predominantemente o poder remunerativo.

m Considere este cenario: Um funcionario de um supermercado que
trabalha diligentemente em suas fungbes, organiza as prateleiras e
atende os clientes. Ele faz isso porque recebe um salario no final do
més, tem acesso a um plano de saude e talvez um vale-alimentagéo.
Se um supermercado concorrente lhe oferecer um salario
significativamente maior e melhores beneficios, ele provavelmente
considerara a mudanga sem grande apego emocional a empresa
atual.

m  Um consultor que presta servigos para diversas empresas, focando
em entregar o projeto conforme o contrato para receber seus
honorarios, também demonstra um envolvimento calculista.

3. Envolvimento Moral (ou Comprometido): Esta € a forma mais positiva e intensa
de orientagéo. O participante acredita nos valores e na missao da organizagao e
internaliza suas normas e objetivos como se fossem seus. Ele se identifica
profundamente com a organizagéo e sente um forte compromisso com ela, que vai
além de qualquer recompensa material. Sua participacao é voluntaria e motivada por
um senso de dever, propdsito ou idealismo.

o Caracteristicas: Alta lealdade, forte identificacdo com os valores
organizacionais, disposicao para fazer sacrificios pela organizagao, orgulho
de pertencer, motivacao intrinseca. A obediéncia é baseada na convicgao e
na legitimidade percebida da autoridade.

o Onde é Comum: E o tipo de envolvimento tipicamente encontrado em
organizagdes que utilizam predominantemente o poder normativo.

m Para ilustrar: Um voluntario da Cruz Vermelha que arrisca sua
seguranga para prestar ajuda em uma zona de desastre natural. Sua
motivagao nao é financeira, mas sim um profundo senso de dever
humanitario e identificagdo com os principios da organizagao.

m Um padre que dedica sua vida a sua igreja e comunidade,
renunciando a muitos confortos materiais, movido por sua fé e
vocacao.

m Um cientista que trabalha incansavelmente em busca de uma cura
para uma doenca, impulsionado pela paix&do pela descoberta e pelo
impacto positivo que seu trabalho pode ter na humanidade, mesmo
gue seu salario na universidade seja modesto.



E crucial notar que, assim como os tipos de poder, os tipos de envolvimento também podem
aparecer de forma mista em uma mesma organizag¢ao ou até mesmo em um mesmo
individuo ao longo do tempo. Contudo, um tipo de orientagéo tende a predominar. O grande
insight de Etzioni, que exploraremos a seguir, € que a eficacia organizacional esta
fortemente ligada a congruéncia entre o tipo de poder exercido pela organizagao e o tipo de
envolvimento que ela consegue gerar em seus participantes.

A dang¢a da congruéncia: como o alinhamento entre poder e
envolvimento define a eficacia nas organizagdes de Etzioni

O cerne da tipologia de Amitai Etzioni reside na ideia de congruéncia entre o tipo de poder
predominantemente utilizado pela organizacdo e o tipo de envolvimento que ela obtém de
seus participantes de nivel inferior. Para Etzioni, as organizagcdes mais eficazes e estaveis
sdo aquelas onde existe um "encaixe" natural entre esses dois elementos. Quando o poder
e o envolvimento estao alinhados, a organizacao funciona de maneira mais fluida e com
menos tensdes internas. Quando ha incongruéncia, surgem problemas, ineficiéncia e uma
pressao constante para o realinhamento.

Etzioni prop6s trés tipos principais de organiza¢des baseadas nessas relagbes congruentes:

1. Organizagdes Coercitivas:

o Tipo de Poder Predominante: Coercitivo (uso da forgca, ameaca fisica).

o Tipo de Envolvimento Congruente: Alienatorio (participantes se sentem
coagidos e hostis).

o Exemplos Tipicos: Prisdes, campos de concentragao, algumas instituicbes
mentais tradicionais (no passado), navios de guerra em situagdes de
disciplina férrea.

o Dinamica e Eficacia: Nestas organizagdes, a eficacia € medida pela
capacidade de manter o controle fisico sobre os participantes e prevenir
fugas ou rebelides. Nao se espera cooperagao voluntaria ou iniciativa. A
estrutura tende a ser rigida, com vigilancia intensa e comunicagao unilateral
(ordens). Embora moralmente questionaveis em muitos contextos, séo
"eficazes" dentro de seus objetivos limitados de contencao.

m Imagine aqui a seguinte situagdo: Um presidio de seguranga maxima.
O uso de celas trancadas, guardas armados e regras estritas (poder
coercitivo) gera um envolvimento alienatdrio nos detentos (medo,
ressentimento, desejo de fugir). Essa combinagéo é congruente: a
organizagao nao espera que os presos colaborem por amor a
instituicdo, mas que obedegam por medo das consequéncias.
2. Organizagoes Utilitarias (ou Remunerativas):

o Tipo de Poder Predominante: Remunerativo (uso de salarios, bénus,
beneficios).

o Tipo de Envolvimento Congruente: Calculista (participantes buscam
recompensas materiais).

o Exemplos Tipicos: A maioria das empresas industriais, comerciais e de
servigos; bancos; escritorios.

o Dinamica e Eficacia: A eficacia aqui € medida pela capacidade de produzir
bens ou servigos de forma lucrativa. Os participantes trabalham e seguem as



regras porque sdo pagos para isso. A relagao é contratual e baseada no
interesse mutuo (dentro de certos limites). A estrutura pode variar, mas
geralmente envolve alguma hierarquia e especializacdo, com sistemas de
avaliagao e recompensa focados no desempenho financeiro ou produtivo.
m Considere este cenario: Uma grande empresa de tecnologia que
oferece salarios competitivos, pacotes de agdes e bénus generosos
(poder remunerativo). Seus engenheiros e desenvolvedores
trabalham arduamente em projetos inovadores, motivados por essas
recompensas e pelas oportunidades de progressdo na carreira
(envolvimento calculista). Esta € uma combinagao congruente e pode
ser altamente eficaz para atingir metas de inovacgao e lucratividade.

3. Organiza¢6es Normativas:

o

Tipo de Poder Predominante: Normativo (uso de persuasao, apelo a

valores, recompensas simbdlicas).

Tipo de Envolvimento Congruente: Moral (participantes se identificam com

a missé&o e os valores).

Exemplos Tipicos: Organizacoes religiosas, partidos politicos ideoldgicos,

ONGs com forte missao, hospitais e universidades (em relagao ao seu corpo

profissional principal), associa¢des voluntarias.

Dinamica e Eficacia: A eficacia € medida pela capacidade de alcangar os

objetivos ideoldgicos, sociais ou culturais da organizagao e de manter o alto

comprometimento de seus membros. A estrutura tende a ser mais

participativa em certos niveis, com grande énfase na socializagéo, na

comunicacao de valores e no desenvolvimento de um senso de comunidade.

m Parailustrar: Uma organizagdo ambientalista que luta pela

preservacao de uma floresta. Seus membros, muitos deles
voluntarios ou recebendo salarios modestos, dedicam seu tempo e
energia porque acreditam profundamente na causa (envolvimento
moral). A lideranga da ONG utiliza discursos inspiradores, apelos a
responsabilidade ecoldgica e o reconhecimento publico dos esforgos
dos membros (poder normativo) para manter esse engajamento.

As Combinagées Incongruentes:

Etzioni também destacou que combinagdes incongruentes entre poder e envolvimento
tendem a ser instaveis e menos eficazes. A organizagao se vera pressionada a mudar seu
tipo de poder ou o tipo de envolvimento de seus membros tendera a se deslocar para se
alinhar com o poder exercido.

Exemplo de Incongruéncia 1: Uma escola (que deveria ser predominantemente
normativa) tenta controlar seus professores utilizando apenas ameacgas de demissao
e um sistema de vigilancia rigido (poder coercitivo). O resultado provavel seria um
envolvimento alienatério ou, no maximo, calculista por parte dos professores,
minando a qualidade do ensino e o compromisso com a formacao dos alunos.
Haveria pressao para que a escola mudasse seu estilo de gestdo ou para que os
professores mais idealistas pedissem demisséo.

Exemplo de Incongruéncia 2: Uma fabrica (tipicamente utilitaria) espera que seus
operarios demonstrem lealdade e sacrificio "pela empresa" (envolvimento moral)



pagando apenas salarios baixos e sem oferecer boas condi¢des de trabalho (poder
remunerativo fraco ou percebido como injusto). O resultado mais provavel é um
envolvimento calculista de baixa intensidade ou até mesmo alienatério, com alta
rotatividade e baixa produtividade.

e Exemplo de Incongruéncia 3: Uma organizagao religiosa (normativa) que comega
a focar excessivamente em arrecadacgao financeira e enriquecimento de seus lideres
(desviando para um poder remunerativo percebido como ilegitimo). Isso pode levar a
perda do envolvimento moral de seus fiéis, que podem passar a ter um olhar mais
cinico e calculista ou até mesmo se sentirem traidos (alienagéo).

Organizagdes com Estruturas Duplas de Conformidade:

Etzioni também reconheceu que algumas organizagdes, especialmente as mais complexas,
podem apresentar estruturas duplas de conformidade. Isso significa que elas utilizam
diferentes tipos de poder para diferentes grupos de participantes.

e Um exemplo classico é o hospital:

o Para o corpo médico e de enfermagem (profissionais), o poder predominante
tende a ser normativo (baseado na ética profissional, no conhecimento
técnico, no prestigio, na missao de cuidar). O envolvimento esperado é
moral.

o Para o pessoal administrativo, de limpeza ou de manutengao, o poder
predominante tende a ser remunerativo (baseado em salarios e beneficios).
O envolvimento esperado é calculista.

e Outro exemplo é a universidade:

o Para os professores e pesquisadores, o poder é largamente normativo
(liberdade académica, busca pelo conhecimento, formagao de alunos). O
envolvimento é moral.

o Para o staff administrativo e técnico, o poder é mais remunerativo. O
envolvimento é calculista.

A gestao dessas organizagdes com estruturas duplas é particularmente desafiadora, pois
exige que os administradores sejam capazes de operar com diferentes légicas de controle e
motivagao simultaneamente, e de lidar com as tensdes que podem surgir entre os diferentes
grupos.

A tipologia de Etzioni, com seu foco na congruéncia entre poder e envolvimento, oferece
uma ferramenta analitica poderosa. Ela nos ajuda a entender por que certas praticas de
gestdo funcionam em algumas organizag¢des e fracassam em outras, e nos alerta para a
importancia de alinhar os mecanismos de controle com a natureza da organizacgao e o tipo
de contribuicdo que se espera de seus membros.

Além de Etzioni: a contribuicao de Blau e Scott e a analise pelo
"beneficiario principal”

Embora a tipologia de Amitai Etzioni, baseada no tipo de poder e conformidade, seja central
para o pensamento estruturalista, outros tedricos também ofereceram classificacbes
valiosas que enriquecem nossa compreensao da diversidade organizacional. Entre elas,



destaca-se a tipologia de Peter M. Blau e W. Richard Scott, apresentada em sua obra
"Organizagoes Formais" (1962). O critério fundamental utilizado por Blau e Scott para
classificar as organizagdes é a questao latina "Cui bono?" — ou seja, "Quem se
beneficia?". Eles argumentam que o principal beneficiario das atividades de uma
organizagao é um fator crucial que influencia sua estrutura, seus problemas tipicos e seus
mecanismos de controle.

Blau e Scott identificaram quatro tipos de organizagdes com base em quem é o beneficiario

principal:

1. Associagoes de Beneficio Mutuo (Mutual-Benefit Associations):

O

o

Principal Beneficiario: Os proprios membros da organizagao.

Exemplos Tipicos: Sindicatos, cooperativas, associagoes profissionais,
clubes sociais ou esportivos, partidos politicos (em sua concepcéo ideal,
servindo aos filiados), condominios.

Problema Critico Central: Manter a participagao ativa dos membros e o
controle democratico interno. Como garantir que a lideranga realmente
represente os interesses dos membros e ndo se torne uma oligarquia
distante? Como manter os membros engajados e participando das decistes?

m /magine aqui a sequinte situagdo: Um sindicato de trabalhadores.
Seus principais beneficiarios deveriam ser os préprios trabalhadores
sindicalizados, através da negociagao de melhores salarios e
condi¢bes de trabalho. Um desafio constante é garantir que os
membros participem das assembleias, votem nas elei¢des sindicais e
que a diretoria nao se afaste das demandas da base.

m  Outro exemplo: Um clube recreativo cujos sécios (beneficiarios)
pagam mensalidades para usufruir das instalagdes. O desafio é
manter as instalagbes atraentes, oferecer atividades que agradem a
maioria e garantir que as decis6es administrativas (como aumentos
de mensalidade ou grandes investimentos) sejam transparentes e
reflitam o interesse dos sécios.

2. Organizagoes de Interesses Comerciais (Business Concerns) ou Empresas:

o

Principal Beneficiario: Os proprietarios, donos ou acionistas da
organizagao.

Exemplos Tipicos: A grande maioria das empresas privadas, industrias,
comércios, bancos com fins lucrativos.

Problema Critico Central: A eficiéncia operacional em um ambiente
competitivo. Como maximizar o lucro, reduzir custos, inovar e conquistar
fatias de mercado para garantir o retorno sobre o investimento dos
proprietarios?

m Considere este cenario: Uma grande fabricante de smartphones. Seu
objetivo primordial é gerar lucro para seus acionistas. Para isso, ela
precisa ser eficiente na produgéo, inovadora no design de seus
produtos, agil no marketing e competitiva nos pregos, tudo isso para
superar seus concorrentes e garantir a lucratividade.

3. Organizac¢oes de Servigos (Service Organizations):

o

Principal Beneficiario: Um grupo especifico de clientes ou usuarios que sao
0 objeto direto das atividades da organizacéo.



o Exemplos Tipicos: Hospitais (pacientes), escolas e universidades (alunos),
agéncias de servico social (assistidos), escritorios de advocacia (clientes),
consultorias (empresas-clientes).

o Problema Critico Central: Conciliar as necessidades e o bem-estar dos
clientes com a ética profissional e a eficiéncia administrativa. Os profissionais
que lidam diretamente com os clientes (médicos, professores, assistentes
sociais) frequentemente enfrentam dilemas entre o que é melhor para o
cliente e as pressdes por custos, tempo ou regras institucionais.

m Para ilustrar: Um hospital publico. Os pacientes sao os principais
beneficiarios. Os médicos e enfermeiros buscam oferecer o melhor
tratamento possivel (ética profissional), mas podem enfrentar
limitagdes de recursos, excesso de demanda ou protocolos
administrativos que dificultam um atendimento ideal (eficiéncia
administrativa e restrigdes). O desafio € equilibrar essas forgas.

4. Organiza¢oes de Bem-Estar Publico ou de Commonwealth (Commonwealth
Organizations):

o Principal Beneficiario: O publico em geral, a sociedade como um todo.

o Exemplos Tipicos: Orgdos governamentais (ministérios, secretarias), o
sistema judiciario, as forgas armadas, a policia, os bombeiros, agéncias
reguladoras, instituicdes de pesquisa cientifica basica financiadas
publicamente.

o Problema Critico Central: O controle democratico externo e a eficiéncia na
utilizagao dos recursos publicos. Como garantir que essas organizagoes
realmente sirvam ao interesse publico e ndo a interesses particulares ou
burocraticos? Como assegurar que sejam eficientes e responsaveis na
aplicagao do dinheiro dos contribuintes?

m Imagine aqui a seguinte situagcdo: O departamento de transito de uma
cidade. Seu objetivo € garantir a seguranca e a fluidez do trafego para
todos os cidadaos (beneficio publico). Os desafios incluem ser
eficiente na fiscalizacao e na gestdo dos semaforos, ser transparente
em suas acoes e estar sujeito ao controle da sociedade (através da
prefeitura, camara de vereadores, imprensa, etc.) para evitar
corrupgao ou ineficacia.

Complementaridade com Etzioni:

A tipologia de Blau e Scott ndo é excludente em relacao a de Etzioni; elas se
complementam, oferecendo diferentes angulos de analise. Por exemplo, uma empresa
(organizacao de interesse comercial segundo Blau e Scott) provavelmente serd uma
organizacgao utilitaria segundo Etzioni, usando poder remunerativo e obtendo envolvimento
calculista. No entanto, um hospital (organizagéo de servigos para Blau e Scott) pode ter
uma estrutura dupla na visao de Etzioni (normativa para médicos, utilitaria para outros
funcionarios).

Analisar uma organizacado sob ambas as perspectivas enriquece o diagnéstico. Saber quem
€ o principal beneficiario ajuda a entender os objetivos fundamentais e os dilemas éticos da
organizagao. Saber qual o tipo de poder e envolvimento predominantes ajuda a entender
sua dinamica interna de controle e motivacao. Juntas, essas tipologias fornecem um



instrumental analitico muito mais robusto para o gestor que busca compreender e otimizar
sua organizacgao.

Usando tipologias como bussola: analisando estruturas e objetivos para
uma gestao otimizada em diferentes contextos

As tipologias organizacionais desenvolvidas pelos estruturalistas, como as de Amitai Etzioni
(baseada no poder e envolvimento) e as de Blau e Scott (baseada no beneficiario principal),
nao sao meros exercicios académicos de classificacdo. Elas funcionam como uma
verdadeira bussola para os gestores, orientando a analise das estruturas internas, a
clareza dos objetivos organizacionais e, consequentemente, a otimizagado das praticas de
gestdo em contextos variados. Ao compreender em qual "tipo" sua organizagéo
predominantemente se encaixa, ou quais caracteristicas de diferentes tipos ela combina, o
gestor ganha uma ferramenta poderosa para diagnéstico e intervengao.

1. Alinhamento entre Objetivos, Estrutura e Tipo de Organizagao:

As tipologias ajudam a verificar se existe um alinhamento coerente entre os objetivos
declarados da organizacgdo, sua estrutura interna e o tipo de controle e envolvimento que
ela promove.

e Exemplo pratico (Etzioni): Se o objetivo de uma organizagao é fomentar a
inovacgao e a criatividade (tipico de ambientes que se beneficiam do envolvimento
moral), mas a estrutura de poder é altamente coercitiva ou puramente remunerativa
com foco em metas de curto prazo, provavelmente havera um descompasso. A
tipologia de Etzioni alertaria o gestor para a necessidade de repensar os
mecanismos de controle, talvez migrando para um poder mais normativo, que
valorize a autonomia, a experimentacao e o proposito.

o Considere este cenario: Uma empresa de desenvolvimento de software quer
ser lider em inovacédo. Se ela apenas paga salarios (poder remunerativo) e
imp&e prazos rigidos com puni¢des para atrasos (tragos coercitivos), os
desenvolvedores podem focar apenas em entregar o minimo viavel
(envolvimento calculista ou até alienatério), sem se arriscar em solugdes
mais criativas. O gestor precisaria introduzir elementos normativos: uma
visao inspiradora, reconhecimento para ideias inovadoras, tempo para
projetos exploratorios.

e Exemplo pratico (Blau e Scott): Se uma organizacao se define como uma
"associagao de beneficio mutuo" (por exemplo, uma cooperativa de agricultores),
mas suas decisdes sado tomadas por uma pequena elite sem consulta aos membros
e os lucros sdo distribuidos de forma desigual, a tipologia de Blau e Scott revelaria
uma distorcao. O gestor (ou os membros) poderiam usar essa analise para exigir
maior transparéncia e democracia interna, realinhando a organizag¢ao ao seu
propésito original.

2. Diagnéstico de Problemas de Motivagao e Conflito:

As tipologias sao excelentes ferramentas para entender as raizes de problemas de
motivagao, baixa produtividade ou conflitos internos.



Exemplo pratico (Etzioni): Uma universidade (que deveria ter um forte componente
normativo para seu corpo docente) enfrenta apatia e falta de engajamento dos
professores. Ao analisar pela ética de Etzioni, o reitor pode descobrir que as
politicas recentes focaram excessivamente em controles burocraticos e avaliagdes
quantitativas de desempenho atreladas a bonus (poder remunerativo), minando o
envolvimento moral e a autonomia intelectual. A solugdo passaria por resgatar o
poder normativo, valorizando a liberdade de catedra, o debate intelectual e o
reconhecimento académico.

o Imagine aqui a sequinte situacdo: Professores sdo pressionados a publicar
um numero X de artigos em revistas Y para ganhar pontos e progressao,
independentemente da relevancia ou impacto real da pesquisa. Isso gera um
comportamento calculista de "publicar por publicar", em vez de um
envolvimento moral com a produg¢ao de conhecimento significativo.

3. Adequacéao dos Sistemas de Recompensa e Controle:

Compreender o tipo de organizagao ajuda a desenhar sistemas de recompensa e controle
mais eficazes e justos.

Exemplo pratico (Etzioni): Em uma ONG ambientalista (normativa), o sistema de
recompensas nao deve se basear apenas em salarios (que geralmente sao
modestos), mas em reconhecimento publico das contribui¢cdes, oportunidades de
participar de projetos significativos, e um ambiente de trabalho que reforce os
valores da causa. Tentar implementar um sistema de bdnus por "metas de
arrecadacao" de forma muito agressiva poderia descaracterizar a organizagao e
afastar os membros mais idealistas.

Exemplo pratico (Blau e Scott): Em uma organizagéo de servigos como um
hospital, o controle da qualidade do atendimento aos pacientes (beneficiarios
principais) € crucial. Isso pode envolver tanto mecanismos formais (protocolos,
auditorias) quanto o fortalecimento da ética profissional do corpo clinico (elemento
normativo).

4. Melhoria da Comunicacgao e da Liderancga:

O estilo de comunicacao e lideranga deve ser adaptado ao tipo de poder e envolvimento
predominantes.

Exemplo pratico (Etzioni):

o Em organizagdes coercitivas, a comunicagao é tipicamente unilateral e
diretiva (ordens). A lideranga é baseada na imposi¢ao.

o Em organizagodes utilitarias, a comunicagao pode ser mais transacional,
focada em metas, resultados e recompensas. A lideranga pode ser mais
gerencial e focada na eficiéncia.

o Em organizagdes normativas, a comunicagao precisa ser inspiradora,
persuasiva, focada em valores e na missdo. A lideranca deve ser
carismatica, transformacional ou baseada no exemplo e na expertise.

o Para ilustrar: Um lider de uma equipe de voluntarios (normativa) que usa um
tom autoritario e da ordens sem explicar os motivos (estilo coercitivo)



provavelmente fracassara. Ele precisa inspirar, engajar e conectar as tarefas
ao proposito maior.

5. Gestao de Organizag¢oes Hibridas ou em Transigao:

Muitas organizacdes nao se encaixam perfeitamente em um unico tipo, ou estdo em
processo de mudanca. As tipologias ajudam a entender essas complexidades.

e Exemplo pratico: Uma empresa familiar tradicional (inicialmente com tracos de
associacao de beneficio mutuo para a familia e talvez normativos para funcionarios
antigos) que esta se profissionalizando e buscando maior lucratividade (transitando
para uma organizagao de interesses comerciais e mais utilitaria). O gestor precisa
lidar com as tensdes entre a cultura antiga (lealdade, tradi¢gdo) e as novas demandas
(eficiéncia, meritocracia baseada em resultados financeiros). A compreenséo das
tipologias ajuda a navegar essa transigao de forma mais consciente, gerenciando as
expectativas e os conflitos que surgem.

Ao utilizar as tipologias como uma bussola, os gestores podem fazer perguntas mais
incisivas sobre suas organizag¢des: Estamos usando o tipo de poder correto para o
envolvimento que desejamos? Nossos objetivos estdo claros para quem realmente se
beneficia de nossas acbes? Nossa estrutura interna facilita ou dificulta o alcance desses
objetivos? As respostas a essas perguntas, informadas pelas lentes das tipologias
estruturalistas, podem levar a decisdes mais estratégicas e a uma gestdo mais eficaz e
adaptada a singularidade de cada organizagéo.

O valor e os limites das classificagcoes: uma reflexao critica sobre as
tipologias estruturalistas

As tipologias organizacionais propostas pelos estruturalistas, como as de Etzioni e Blau e
Scott, representam um avanco significativo na teoria das organizagbes, oferecendo
ferramentas valiosas para a analise e a gestado. Seu grande valor reside na capacidade de
trazer ordem a diversidade do mundo organizacional, permitindo comparagdes sistematicas,
o desenvolvimento de teorias de médio alcance e a formulagao de estratégias de gestao
mais contextualmente apropriadas. Elas nos forcam a pensar criticamente sobre como as
organizagdes funcionam, como controlam seus membros e para quem elas existem.

O Inegavel Valor das Tipologias:

1. Poder Explicativo e Preditivo (Limitado): Ao identificar padrdes, as tipologias
permitem nao apenas explicar por que certas organiza¢des se comportam de
determinada maneira, mas também, com cautela, prever alguns dos desafios e
dindmicas que provavelmente enfrentardo. Por exemplo, uma organizagao que se
baseia fortemente em poder coercitivo (Etzioni) provavelmente lidard com alto grau
de alienacéo e tentativas de resisténcia por parte de seus membros.

2. Ferramenta Diagnéstica: Sdo extremamente Uteis para diagnosticar
desalinhamentos dentro de uma organizagdo. Se uma empresa que se diz "focada
nas pessoas" (sugerindo um componente normativo) utiliza predominantemente o
poder remunerativo de forma mesquinha e um controle hierarquico rigido, a tipologia
ajuda a identificar essa incongruéncia como uma fonte potencial de problemas.



3. Estimulo a Reflexdao Gerencial: As tipologias convidam os gestores a refletirem
sobre as premissas subjacentes as suas praticas de gestdo. Perguntas como "Que
tipo de poder estou realmente usando?" ou "Quem realmente se beneficia das
decisdes que tomo?" podem levar a insights profundos e a mudangas significativas.

4. Base para Pesquisa Comparativa: Elas forneceram e continuam a fornecer um
arcabouco para pesquisas académicas que comparam diferentes tipos de
organizagoes em diversas dimensbdes, como eficacia, inovacgao, satisfacao dos
membros, etc.

Os Limites e as Criticas Inerentes as Classificagoes:

Apesar de seu valor, é crucial reconhecer que as tipologias sao simplificacdes da realidade
e, como tal, possuem limitagdes e foram alvo de criticas:

1. Simplificacao Excessiva e "Caixas" Rigidas: A realidade organizacional é
frequentemente muito mais complexa e fluida do que as categorias de uma tipologia
podem sugerir. Muitas organizagdes s&o hibridas, combinando caracteristicas de
diferentes tipos. Tentar encaixa-las forcosamente em uma Unica "caixa" pode
obscurecer nuances importantes.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma "empresa social" que busca o lucro
(utilitaria/interesse comercial) para reinvestir em uma causa social
(normativa/servigcos ou bem-estar publico). Classifica-la estritamente em um
tipo ou outro seria perder sua esséncia hibrida.

2. Dificuldade de Classificagao Empirica: Na pratica, pode ser dificil determinar
objetivamente qual o tipo de poder "predominante" ou quem € o "principal”
beneficiario, especialmente em organizagdes grandes e multifacetadas. Diferentes
observadores podem chegar a classificagdes diferentes para a mesma organizagao.

3. Carater Estatico e Dificuldade em Capturar Mudanca: As tipologias tendem a
oferecer um "retrato" da organizagdo em um determinado momento, mas podem ter
dificuldade em explicar como as organizagdes mudam de um tipo para outro, ou
como evoluem ao longo do tempo em resposta a pressoes internas e externas. O
processo de transicdo e a dindmica da mudanga organizacional muitas vezes nao
sdo bem capturados.

o Considere este cenario: Uma startup de tecnologia que comega como uma
organizagao altamente normativa, com forte envolvimento moral de seus
fundadores e primeiros funcionarios, pode, a medida que cresce e recebe
investimento externo, tornar-se progressivamente mais utilitaria, com foco em
resultados financeiros e processos mais formais. A tipologia descreve os
"estados", mas nao necessariamente o "movimento" entre eles.

4. Negligéncia de Outras Variaveis Importantes: Ao focar em um ou dois critérios
principais de classificagdo (como poder ou beneficiario), as tipologias podem acabar
negligenciando outras variaveis igualmente importantes que influenciam a estrutura
e o funcionamento das organizagdes, como a tecnologia utilizada, o ambiente
externo (nivel de competigcéo, incerteza), a cultura nacional ou o estagio do ciclo de
vida da organizacgao.

5. Risco de Rotulagédo e Estereotipagem: Uma vez que uma organizagéo é
classificada, pode haver uma tendéncia a atribuir a ela todas as caracteristicas



"tipicas" daquele tipo, ignorando suas particularidades e singularidades. Isso pode
levar a recomendacbes de gestao genéricas e pouco eficazes.

Conclusao Critica:

As tipologias estruturalistas, portanto, devem ser vistas como ferramentas analiticas uteis,
mas nao como camisas de forga. Elas sao pontos de partida para a investigacao, e ndo o
ponto final da anélise. Seu maior valor reside em nos ajudar a fazer as perguntas certas e a
pensar de forma mais estruturada sobre a diversidade organizacional. Um gestor ou analista
experiente utilizara as tipologias com um olhar critico, reconhecendo suas simplificacdes,
mas aproveitando os insights que elas podem gerar quando combinadas com uma
observagao cuidadosa da realidade concreta de cada organizagéo. A verdadeira maestria
esta em usar a "bussola" da tipologia para navegar, mas também em saber quando ajustar
a rota com base nas particularidades do "terreno" organizacional que se tem pela frente.

Tépico 5: Analise do ambiente organizacional e das
relagdes interorganizacionais: Estratégias de
adaptacao, competicao e cooperacao sob a oética
estruturalista

Até certo ponto em sua evolugao, a teoria administrativa concentrou-se predominantemente
nos aspectos internos da organizagao — suas estruturas, processos € o comportamento de
seus membros. No entanto, a Abordagem Estruturalista, com seu olhar sociolégico
abrangente, comegou a alargar essas fronteiras, reconhecendo de forma mais sistematica
que as organizagdes nao existem em um vacuo. Elas sdo entidades profundamente imersas
em um contexto mais amplo, um ambiente que Ihes fornece recursos, impode restrigdes,
apresenta oportunidades e gera ameacgas. Além disso, as organizagbes nao estdo sozinhas
nesse ambiente; elas coexistem e interagem com uma miriade de outras organizagdes,
estabelecendo relagbes que podem variar da competi¢cao acirrada a cooperacao
estratégica. Este topico se dedica a explorar como os estruturalistas analisaram o ambiente
organizacional, as complexas relagdes interorganizacionais e as estratégias que as
organizagdes empregam para se adaptar, competir e cooperar nesse intrincado cenario.

Rompendo as muralhas: a organizagao como um sistema aberto em
dialogo com o mundo

Um dos avancgos conceituais mais significativos trazidos, ou ao menos fortemente
antecipados, pela Abordagem Estruturalista foi 0 de comecar a tratar a organizagao como
um sistema aberto. Embora a Teoria de Sistemas viesse a formalizar e aprofundar essa
perspectiva algumas décadas mais tarde, os estruturalistas ja estavam efetivamente
rompendo com a visao predominante nas escolas anteriores, que tendiam a enxergar a
organizagao de forma mais isolada, como um sistema relativamente fechado e
autossuficiente.



A concepc¢ao de sistema fechado, implicita em muitas andlises da Escola Classica, por
exemplo, focava na eficiéncia interna, na otimizagao dos processos produtivos e na
estrutura hierarquica, como se a organizagao pudesse ser perfeitamente controlada de
dentro para fora, com pouca interferéncia do mundo exterior. As variaveis ambientais eram,
muitas vezes, tratadas como "dadas" ou como perturbagdes a serem minimizadas.

Os estruturalistas, influenciados pela sociologia e pela observacao da crescente
complexidade do mundo pds-guerra — com mercados mais dindmicos, tecnologias em
rapida evolucado e um papel mais ativo do Estado e de outros atores sociais — perceberam
que essa visao era insustentavel. Eles comegaram a enfatizar a interdependéncia
fundamental entre a organizacao e seu ambiente. Uma organizacao, para sobreviver e
prosperar, precisa constantemente "dialogar" com o mundo ao seu redor. Esse dialogo se
manifesta de diversas formas:

1. Obtenc¢ao de Recursos (Inputs): Nenhuma organizagao é autossuficiente em
termos de recursos. Ela precisa importar do ambiente uma vasta gama de insumos
essenciais para seu funcionamento, como:

o Matérias-primas e componentes: Para industrias transformarem em
produtos.

Capital e financiamento: De bancos, investidores, ou doagdes.

Mao de obra: Pessoas com as habilidades e conhecimentos necessarios.
Tecnologia e conhecimento: Inovagdes desenvolvidas externamente,
patentes, expertise.

Informagado: Sobre mercados, concorrentes, tendéncias, regulamentacoes.
Legitimidade: A aceitacdo e o reconhecimento social de sua existéncia e de
suas atividades.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma padaria. Ela depende de
fornecedores de farinha, fermento, ovos (matérias-primas), precisa de
padeiros e atendentes (mao de obra), pode necessitar de um empréstimo no
banco para comprar um novo forno (capital), e precisa de clientes do bairro
(mercado) e de uma licenga da prefeitura para funcionar (legitimidade e
regulamentacao). Todos esses sao inputs do ambiente.

2. Exportacao de Resultados (Outputs): A organizagao transforma os recursos que
importa do ambiente e devolve a ele seus resultados, que podem ser:

Produtos e servigos: Para clientes e usuarios.

Lucros ou dividendos: Para acionistas e investidores.

Salarios e beneficios: Para empregados, que os utilizam no ambiente.

Impostos: Para o governo.

Poluicado ou impactos ambientais: Infelizmente, também um output para o

ambiente.

o Influéncia social e cultural: Através de suas praticas, produtos e
comunicacao.

o Considere este cenario: Uma universidade (organizac¢ao). Ela "importa"
alunos, professores, verbas, conhecimento (inputs) e "exporta" profissionais
formados, pesquisas cientificas, servicos a comunidade, novas ideias
(outputs).

3. Adaptacido as Condigcoes Ambientais: O ambiente ndo é apenas uma fonte de
recursos e um destino para os resultados; ele também imp&e condigdes, restricdes e

o O O O



contingéncias as quais a organizagao precisa se adaptar. Mudancas nas leis, nas
preferéncias dos consumidores, nas tecnologias disponiveis ou nas agoes dos
concorrentes exigem respostas e ajustes internos.

o Por exemplo: Uma empresa de taxis que vé seu mercado drasticamente
alterado pela chegada de aplicativos de transporte individual (mudanca
tecnoldgica e competitiva no ambiente). Ela precisa se adaptar, seja
melhorando seus servigos, adotando tecnologia similar ou buscando um
nicho de mercado diferente, para ndo desaparecer.

Ao reconhecer essa constante troca e interdependéncia, os estruturalistas pavimentaram o
caminho para uma visdo muito mais dindmica e realista das organizagdes. Eles nos
mostraram que as "muralhas" da organizagéo sao, na verdade, permeaveis, e que a analise
do que acontece "fora" é tao importante quanto a do que acontece "dentro" para entender o
comportamento e o destino das organizagdes. Essa perspectiva de sistema aberto é
fundamental para compreender as estratégias de competicdo, cooperacdo e adaptagéo que
exploraremos adiante.

Mapeando o entorno: o ambiente geral e o ambiente de tarefa na
perspectiva estruturalista

Uma vez estabelecida a premissa da organizacdo como um sistema aberto, a proxima
etapa légica para os estruturalistas (e para as teorias que se seguiram) foi tentar "mapear"
esse entorno complexo. Para facilitar a analise, o ambiente organizacional costuma ser
dividido em duas camadas principais, que diferem em seu grau de proximidade e impacto
direto sobre a organizag¢do: o ambiente geral (ou macroambiente) e o ambiente de tarefa
(ou microambiente/setorial). Embora os estruturalistas ndo tenham usado exatamente
essa terminologia de forma tao sistematizada como teéricos posteriores (especialmente da
Teoria da Contingéncia), a esséncia dessa distin¢ao ja estava presente em suas analises
sobre as influéncias externas.

1. Ambiente Geral (Macroambiente):

O ambiente geral compreende as forgas e condi¢des mais amplas na sociedade que
afetam, de forma indireta ou a longo prazo, todas as organizagées, independentemente de
seu setor de atuagdo ou tamanho. As organiza¢des tém, individualmente, pouca ou
nenhuma capacidade de influenciar diretamente essas variaveis, mas precisam monitora-las
e se adaptar a elas. Os principais componentes do ambiente geral incluem:

e Condigdes Econdémicas: Taxas de juros, inflagao, crescimento do PIB, niveis de
emprego, poder de compra da populagao, taxas de cambio.

o Para ilustrar: Uma recessao econdmica (condigdo econdmica) pode levar a
uma queda generalizada no consumo, afetando desde fabricantes de
automoveis até restaurantes e cinemas.

e Condigdes Politico-Legais: Estabilidade politica, ideologia do governo, legislagéo
trabalhista, tributaria, ambiental, politicas de incentivo ou restricao a certos setores,
relagdes internacionais.



o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma nova lei que proibe o uso de sacolas
plasticas em supermercados (condi¢ao legal) forca todas as empresas do
setor a buscar alternativas e adaptar seus processos.

Condicdes Socioculturais: Valores, crengas, costumes, estilos de vida, tendéncias
demogréficas (envelhecimento da populagéo, urbanizagao), niveis de educacgao,
atitudes em relagao ao trabalho e ao consumo.

o Considere este cenario: Uma crescente preocupacao da sociedade com a
saude e o0 bem-estar (tendéncia sociocultural) impulsiona a demanda por
alimentos organicos, academias de ginastica e produtos sustentaveis,
afetando diversas industrias.

Condigoes Tecnoldgicas: Nivel de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,
velocidade das inovacgdes, disponibilidade de novas tecnologias, automacao,
digitalizagao.

o Por exemplo: O surgimento da inteligéncia artificial (condigéo tecnolégica)
esta transformando inlUmeros setores, desde o atendimento ao cliente até a
medicina e a industria.

Condi¢coes Demograficas: Tamanho da populacéo, taxa de crescimento,
distribuigéo etaria, composigao étnica, distribuicdo geografica.

o Parailustrar: O envelhecimento da populacdo em muitos paises
desenvolvidos (condigao demografica) aumenta a demanda por servigos de
saude, produtos para a terceira idade e cuidadores.

Condicoes Ecolégicas/Ambientais: Preocupacdes com a sustentabilidade,
escassez de recursos naturais, mudancas climaticas, desastres naturais,
regulamentagdées ambientais.

o Imagine aqui a seguinte situacdo: Um periodo de seca extrema (condicao
ecoldgica) pode afetar a produgao agricola, o fornecimento de energia
hidrelétrica e o abastecimento de agua para industrias e cidades.

2. Ambiente de Tarefa (Microambiente ou Setorial):

O ambiente de tarefa € composto por aqueles elementos e organizagdes no entorno que
interagem direta e especificamente com a organizagcao em questao, influenciando sua
capacidade de atingir seus objetivos. A organizagao nao apenas € influenciada por esses
atores, mas também pode, em certa medida, influencia-los. Os principais componentes do
ambiente de tarefa sao:

Clientes e Usuarios: Aqueles que compram ou utilizam os produtos e servigos da
organizacao. Suas necessidades, preferéncias e poder de barganha sao cruciais.

o Considere este cenario: Os estudantes de uma universidade (clientes)
exercem influéncia sobre os cursos oferecidos, a qualidade do ensino e as
instalagbes através de suas escolhas, avaliagdes e, por vezes, protestos.

Fornecedores: Organiza¢des ou individuos que fornecem os recursos necessarios
(matérias-primas, componentes, servigcos, mao de obra, capital) para a organizacéo
operar. A dependéncia de fornecedores e seu poder de barganha sao fatores
importantes.

o Por exemplo: Uma montadora de automoveis depende de centenas de
fornecedores de pegas. A falha de um fornecedor critico (como o de
semicondutores, recentemente) pode paralisar sua produgao.



Concorrentes: Outras organizag¢des que disputam os mesmos clientes ou recursos.
A intensidade da concorréncia e as estratégias dos concorrentes afetam diretamente
as decisdes da organizacgao.

o Parailustrar: Duas redes de lanchonetes que competem no mesmo bairro,
oferecendo produtos similares e disputando a preferéncia dos mesmos
consumidores através de precos, promogdes e qualidade.

Agéncias Reguladoras: Orgdos governamentais ou outras entidades que
estabelecem regras, fiscalizam e controlam as atividades de um setor especifico.

o Imagine aqui a seguinte situagdo: A ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria) no Brasil, que regula a producao e comercializagcao de
medicamentos, alimentos e cosméticos, exercendo forte influéncia sobre as
empresas desses setores.

Sindicatos: Organizagdes que representam os interesses dos trabalhadores,
negociando salarios, condi¢des de trabalho e outros aspectos das relagdes
empregaticias.

o Considere este cenario: O sindicato dos metalurgicos que negocia
anualmente o acordo coletivo de trabalho com as montadoras de veiculos,
influenciando os custos de mao de obra e as politicas de RH dessas
empresas.

Grupos de Interesse Especial: Organizagdes ndo governamentais, associagdes de
consumidores, grupos ativistas que podem exercer pressao sobre as praticas da
organizagao.

o Por exemplo: Uma ONG de defesa dos animais que faz campanha contra
uma empresa de cosméticos que realiza testes em animais, podendo afetar
sua imagem e suas vendas.

A analise estruturalista, ao comegar a distinguir (mesmo que implicitamente) entre essas
diferentes camadas e componentes do ambiente, permitiu uma compreensao mais refinada
de como as pressdes externas moldam as organizagdes e como elas, por sua vez, tentam
gerenciar suas dependéncias e incertezas. Mapear esse entorno é o primeiro passo para

formular estratégias eficazes de adaptagado, competicdo e cooperacéo.

A organizagao na arena: competicao e a luta por recursos e
sobrevivéncia

Uma vez que se reconhece que as organiza¢des ndo operam isoladamente, mas coexistem
em um ambiente povoado por outras entidades com interesses e objetivos préprios, a nogao

de competicdo emerge como uma forga central e, muitas vezes, motriz. Sob a ética

estruturalista, a competicdo ndo € apenas uma caracteristica de mercados capitalistas, mas
um fendmeno mais amplo que ocorre sempre que duas ou mais organizagdes buscam os
Mesmos recursos escassos ou 0 mesmo tipo de reconhecimento e legitimidade. A "arena"

organizacional €, em muitos aspectos, um campo de disputa pela sobrevivéncia e pelo
crescimento.

A Natureza da Competicao Organizacional:

A competicdo pode se manifestar de diversas formas e em relacao a diferentes tipos de

recursos:



Competicao por Clientes/Mercado: Esta é a forma mais visivel de competicao,
especialmente para empresas com fins lucrativos. Organizacdes disputam a
preferéncia dos consumidores através de preco, qualidade, inovagao, marca, canais
de distribuigao, etc.

o Imagine aqui a seguinte situa¢cdo: Duas plataformas de streaming de video
que langam constantemente novos filmes e séries exclusivas, oferecem
diferentes planos de assinatura e investem pesado em marketing para atrair
e reter assinantes.

Competicao por Recursos Materiais e Financeiros: Organizagdes competem por
acesso a matérias-primas de qualidade a pregos favoraveis, por localizagbes
estratégicas, por tecnologias e, crucialmente, por capital (investimentos,
empréstimos, doacoes).

o Considere este cenario: Duas construtoras disputando um terreno bem
localizado em uma grande cidade para construir um empreendimento
imobiliario, ou duas ONGs competindo por uma mesma linha de
financiamento de um edital governamental.

Competicao por Talentos (Mao de Obra Qualificada): Em muitos setores,
especialmente aqueles baseados em conhecimento e tecnologia, a competigao por
profissionais talentosos (engenheiros, cientistas, designers, gestores) é acirrada. As
organizagoes oferecem melhores salarios, beneficios, cultura organizacional
atraente e oportunidades de desenvolvimento para atrair e reter esses talentos.

o Por exemplo: Empresas do Vale do Silicio que oferecem pacotes de
remuneragao e beneficios extremamente competitivos, além de um ambiente
de trabalho inovador, para atrair os melhores engenheiros de software do
mundo.

Competicao por Legitimidade e Reconhecimento: Organiza¢des também
competem por uma imagem positiva perante o publico, por status, por
reconhecimento como lideres em seu campo, ou pela aceitagdo de suas praticas e
objetivos por parte da sociedade e de stakeholders importantes (governo, midia,
grupos de interesse).

o Parailustrar: Duas universidades que competem por posi¢cdes de destaque
em rankings nacionais e internacionais, buscando atrair os melhores alunos e
professores e obter maior prestigio e financiamento para pesquisa.

Implicag6es da Competicao para a Estrutura e Estratégia Organizacional:

A intensidade e a natureza da competicdo no ambiente de tarefa tém um impacto profundo
na forma como as organizagdes se estruturam e nas estratégias que adotam:

Pressao por Eficiéncia e Inovagao: A competicao forga as organizagbes a serem
mais eficientes em seus processos (para reduzir custos e oferecer pregos
competitivos) e a inovarem constantemente (para oferecer produtos e servigos
diferenciados). Isso pode levar a adogdo de novas tecnologias, a reengenharia de
processos e a busca por estruturas mais ageis.

Monitoramento do Ambiente: Organizagdes em ambientes competitivos precisam
monitorar de perto as agdes de seus concorrentes, as tendéncias do mercado e as
mudancgas nas preferéncias dos clientes. Isso pode levar a criagao de
departamentos de inteligéncia de mercado ou de analise competitiva.



e Foco no Cliente: Em mercados muito disputados, a capacidade de entender e
atender as necessidades dos clientes de forma superior a dos concorrentes torna-se
um diferencial crucial.

e Desenvolvimento de Vantagens Competitivas: As organizagbes buscam
desenvolver ou adquirir vantagens que as diferenciem dos concorrentes, como uma
marca forte, tecnologia proprietaria, acesso exclusivo a canais de distribui¢cao, ou
uma cultura organizacional Unica que promova a exceléncia.

e Estratégias de Prego, Diferenciagado ou Nicho: As organizacées podem adotar
diferentes posturas estratégicas, como competir por prego (oferecendo o produto
mais barato), por diferenciagao (oferecendo um produto unico ou de qualidade
superior) ou focando em um nicho de mercado especifico (atendendo as
necessidades de um segmento particular de clientes).

Os estruturalistas, ao analisarem as organiza¢des como entidades que lutam por recursos e
sobrevivéncia em um ambiente muitas vezes hostil, jA comegavam a langar as bases para o
que viria a ser a area de estratégia empresarial. Eles entendiam que a estrutura interna de
uma organizagado nao é um fim em si mesma, mas deve ser, em grande medida, uma
resposta as pressdes e oportunidades do ambiente competitivo. A competi¢ao, portanto,
ndo € apenas um fator externo, mas uma forga que molda ativamente a anatomia e a
fisiologia das organizagoes.

Tecendo aliangas: cooperagao, coalizées e a busca por sinergia nas
relagoes interorganizacionais

Embora a competigdo seja uma for¢ca poderosa no ambiente organizacional, ela ndo é a
unica forma de interacéo entre as organizacgoes. Os estruturalistas, com sua visao sistémica
emergente, também reconheceram a importancia da cooperagao e da formagéao de
aliangas e coalizdes como estratégias vitais para a sobrevivéncia e o sucesso. Em um
mundo de interdependéncias crescentes, muitas vezes as organizagdes descobrem que
podem alcancar objetivos que seriam inatingiveis isoladamente, ou enfrentar ameacgas que
seriam avassaladoras, através da unido de forgcas com outras entidades. A busca por
sinergia — onde o resultado conjunto € maior do que a soma das partes — impulsiona essas
relagdes cooperativas.

Formas de Cooperacgao e Aliancgas Interorganizacionais:

A cooperagao entre organizagdes pode assumir diversas formas, desde acordos informais
até estruturas mais formalizadas:

1. Aliangas Estratégicas: Parcerias entre duas ou mais organizagdes que concordam
em compartilhar recursos, conhecimentos ou capacidades para desenvolver um
novo produto, entrar em um novo mercado, ou alcangar um objetivo estratégico
comum, mantendo sua independéncia juridica.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma empresa de software e uma
fabricante de hardware formam uma alianga para desenvolver um novo
dispositivo eletrébnico que combine a expertise de ambas, dividindo os custos
de P&D e os futuros lucros.



o Outro exemplo: Duas companhias aéreas que estabelecem um acordo de
codeshare, onde uma pode vender assentos em voos operados pela outra,
ampliando a malha de destinos oferecida a seus clientes sem precisar
investir em novas rotas e aeronaves.

2. Joint Ventures (Empreendimentos Conjuntos): Criagcido de uma nova entidade
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organizacional, juridicamente independente, que é de propriedade e controle
conjunto de duas ou mais empresas-mae. Elas compartilham os riscos, os custos e
os resultados da nova empresa.

o Considere este cenario: Duas empresas farmacéuticas de paises diferentes
criam uma joint venture para pesquisar, desenvolver e comercializar uma
nova vacina em um mercado global, combinando seus conhecimentos
cientificos e sua capacidade de acesso a diferentes mercados regionais.

Consércios: Agrupamento de varias organizagdes (empresas, universidades,
institutos de pesquisa) para realizar um projeto de grande porte ou de alto custo que
seria inviavel para uma Unica entidade. E comum em projetos de infraestrutura,
pesquisa cientifica avangada ou desenvolvimento de padrdes tecnoldgicos.

o Por exemplo: Um consorcio de construtoras que se unem para construir uma
grande hidrelétrica ou uma nova linha de metrd, compartilhando os enormes
investimentos e os riscos envolvidos.

o Outro exemplo: Universidades e empresas que formam um consorcio para
pesquisar novas fontes de energia renovavel, compartilhando laboratérios,
pesquisadores e resultados.

Redes Organizacionais (Networks): Conjuntos de organizagdes que mantém
relacbes de interdependéncia e cooperagao de longo prazo, baseadas em confianga
e reciprocidade, mesmo sem necessariamente formalizar aliangas ou joint ventures.
Essas redes podem ser setoriais (distritos industriais, clusters) ou envolver
diferentes tipos de atores (empresas, governo, universidades).

o Para ilustrar: O "Vale do Silicio" pode ser visto como uma complexa rede de
empresas de tecnologia, investidores de capital de risco, universidades e
fornecedores de servigcos especializados que se beneficiam mutuamente da
proximidade geografica e da intensa troca de informacgdes e talentos.

Acordos de Licenciamento e Franchising: Formas de cooperagdo onde uma
organizacgao (licenciadora ou franqueadora) concede a outra o direito de usar sua
marca, tecnologia, produtos ou modelo de negdcio em troca de taxas ou royalties.

o Imagine aqui a sequinte situacdo: Uma rede de fast-food (franqueadora) que
permite a empreendedores locais (franqueados) abrirem lojas com sua marca
e seguindo seus padrdes operacionais, expandindo rapidamente sua
presenc¢a no mercado com menor investimento direto.

Motivagoes para a Cooperagao:

As organizagdes buscam a cooperagao por uma variedade de razdes estratégicas:

Acesso a Novos Mercados ou Tecnologias: Uma alianga pode ser a forma mais
rapida ou barata de entrar em um novo mercado geografico ou de ter acesso a uma
tecnologia que a organizagao n&o domina.

Compartilhamento de Riscos e Custos: Em projetos de alto risco ou alto
investimento, a cooperagao permite diluir esses riscos e custos entre os parceiros.



e Ganho de Escala e Escopo: A unido de for¢as pode permitir que as organizagdes
alcancem economias de escala (redugao de custos unitarios pela maior producao)
ou de escopo (oferta de uma gama mais ampla de produtos ou servigos).

e Aumento do Poder de Barganha: Empresas menores podem se unir para negociar
melhores condigdes com grandes fornecedores ou clientes.

e Aprendizagem e Desenvolvimento de Competéncias: A interacdo com outras
organizagoes pode ser uma fonte valiosa de aprendizado e aquisi¢cdo de novos
conhecimentos e habilidades.

e Enfrentamento de Ameagas Comuns ou Criagcado de Padroes: Organizagées de
um mesmo setor podem cooperar para enfrentar uma ameaca regulatéria, para
desenvolver um padrao técnico que beneficie a todos, ou para promover a imagem
do setor.

Os estruturalistas, ao analisarem as relagdes interorganizacionais, ja percebiam que o
ambiente ndo era apenas um palco de competicao, mas também um espaco onde a
interdependéncia poderia levar a formagao de estruturas cooperativas complexas. Essa
"tecelagem de aliangas" € uma demonstracéo da capacidade das organizagdes de irem
além de seus limites formais e buscarem solugbes conjuntas para problemas que
transcendem suas capacidades individuais, um tema que continua extremamente relevante
na gestdo contemporanea.

Negociagao e cooptacao: estratégias de ajuste e influéncia no campo
organizacional

Além da competicado aberta e da cooperagao formalizada, as organizagdes empregam uma
gama de estratégias mais sutis e continuas para se ajustarem ao seu ambiente e
influenciarem outros atores no campo organizacional. Duas dessas estratégias, que
receberam atengéo dos pensadores estruturalistas e daqueles que se seguiram, sdo a
negociagao e a cooptacdao. Ambas envolvem um processo de dar e receber, de acomodar
interesses e de tentar moldar as relagdes de poder em beneficio da organizagéo.

Negociagao como Processo Continuo de Ajustamento:

A negociacao é um processo onipresente nas relagdes interorganizacionais. As
organizagdes raramente conseguem impor sua vontade de forma unilateral a todos os
atores de seu ambiente de tarefa. Em vez disso, elas se engajam em processos de
barganha e discuss&o para chegar a acordos que sejam minimamente aceitaveis para as
partes envolvidas. A negociagado € uma forma de gerenciar a interdependéncia e de resolver
conflitos de interesse de maneira ndo adversarial (ou menos adversarial do que a
competicao pura).

A negociacao ocorre em multiplas frentes:

1. Com Fornecedores: Negociagao de precgos, prazos de entrega, condi¢des de
pagamento, qualidade dos insumos. Organizagdes com grande poder de compra
podem impor condi¢gdes mais favoraveis, mas mesmo elas precisam manter um
relacionamento funcional com seus fornecedores estratégicos.



o Imagine aqui a seguinte situagdo: Uma grande rede de supermercados
negocia com seus fornecedores de produtos agricolas. Ela busca os
menores pregos e as melhores condi¢des de entrega, enquanto os
agricultores buscam garantir uma remuneragéo justa e contratos estaveis. O
resultado é um acordo que reflete o poder de barganha relativo de cada lado.

2. Com Clientes (especialmente grandes clientes corporativos): Negociacdo de
contratos de venda, especificagcoes de produtos ou servigos, niveis de servico,
precos por volume.

o Considere este cenario: Uma empresa de software que desenvolve solugdes
customizadas para grandes bancos. Cada contrato envolve uma intensa
negociagao sobre o escopo do projeto, os prazos, os custos e as clausulas
de confidencialidade e suporte.

3. Com Sindicatos: Negociagao de acordos coletivos de trabalho, que abrangem
salarios, beneficios, jornada de trabalho, condigbes de seguranga e outras questbes
relativas aos empregados.

o Por exemplo: A negociacao anual entre o sindicato dos metalurgicos e as
montadoras de veiculos é um exemplo classico, muitas vezes envolvendo
longas rodadas de discussao, propostas e contrapropostas, e até mesmo a
ameaca de greve.

4. Com Orgaos Governamentais e Agéncias Reguladoras: Embora muitas regras
sejam impostas, ha espacos para negociagao em relagéo a interpretacdo de normas,
prazos para adaptagao, licenciamentos e, em alguns casos, até mesmo na
formulacao de novas regulamentagdes (através de consultas publicas ou lobby).

o Parailustrar: Uma empresa que precisa obter uma licenca ambiental para um
novo projeto pode negociar com a agéncia ambiental os termos das medidas
compensatdrias ou os cronogramas de implementacao de tecnologias de
controle de poluicdo.

5. Com Parceiros em Aliangas ou Joint Ventures: Mesmo em relagbes cooperativas,
a negociacao € constante para definir a divisdo de responsabilidades, a alocagéo de
recursos, a partilha de resultados e a resolugéo de divergéncias que surgem ao
longo da parceria.

A capacidade de negociar eficazmente € uma competéncia organizacional crucial, que
depende de informacgéo, planejamento, habilidades de comunicagao e da compreensao dos
interesses e do poder relativo das outras partes.

Cooptacao como Estratégia de Influéncia e Legitimacgao (Philip Selznick):

O conceito de cooptacgao foi notavelmente analisado por Philip Selznick em seu estudo
sobre a Tennessee Valley Authority (TVA). A cooptagéo € um processo pelo qual uma
organizagao incorpora novos elementos (individuos ou representantes de outros grupos) em
sua estrutura de lideranga ou de tomada de decisdo, como forma de prevenir ameagas a
sua estabilidade ou existéncia, ou para ganhar legitimidade e apoio. E uma estratégia
de absorgao de influéncias externas para neutraliza-las ou canaliza-las de forma favoravel.

Existem duas formas principais de cooptacéo:



1.

Cooptagao Formal: Ocorre quando a organizagao publicamente e oficialmente
incorpora representantes de grupos externos em seus 6rgaos de decisio
(conselhos, comités). Isso é feito muitas vezes para satisfazer exigéncias legais,
para demonstrar abertura e responsabilidade social, ou para ganhar o apoio formal
desses grupos. No entanto, o poder real concedido a esses elementos cooptados
pode ser limitado.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma universidade publica que, por
exigéncia legal, inclui representantes dos estudantes e dos funcionarios
técnico-administrativos em seu conselho universitario. Embora eles tenham
voz e voto, seu poder de influenciar as decisdes majoritarias da reitoria e dos
professores titulares pode ser restrito. A cooptacao formal aqui serve para
dar uma aparéncia de democracia e inclusao.

Cooptacgao Informal: Ocorre de maneira mais sutil, quando a organizacao busca a
influéncia ou o apoio de individuos ou grupos poderosos do ambiente sem
necessariamente Ihes dar posi¢coes formais, mas envolvendo-os em consultas,
buscando seu aconselhamento ou ajustando suas politicas para acomodar seus
interesses. O objetivo é garantir que esses atores influentes ndo se oponham as
acgbes da organizagao ou, idealmente, que as apoiem ativamente.

o Considere este cenario: Uma empresa mineradora que pretende iniciar
operagdes em uma nova regiao e, antes mesmo de solicitar as licengas
formais, busca se aproximar de lideres politicos locais influentes, de
associag¢des comunitarias e da imprensa regional, explicando seu projeto,
prometendo beneficios e tentando construir um clima favoravel. Ela pode até
contratar consultores que tenham boas relagbes com esses grupos.

Dilemas da Cooptacao:

Embora a cooptacao possa ser uma estratégia eficaz para a sobrevivéncia e legitimagao da
organizacgao, ela ndo é isenta de riscos e dilemas:

Perda de Autonomia: Ao trazer elementos externos para dentro ou ao se ajustar a
seus interesses, a organizagao pode ter sua liberdade de acao e seus objetivos
originais comprometidos. Os cooptados podem, de fato, passar a influenciar as
decisbes de forma n&o prevista.

Desvio de Objetivos: Selznick mostrou como a TVA, ao cooptar interesses agrarios
locais para ganhar apoio, acabou por desviar-se de alguns de seus objetivos mais
progressistas e de base ampla.

Risco de Ser "Capturada"”: Em alguns casos, os elementos cooptados podem se
tornar tao influentes que a organizagao passa a servir mais aos interesses deles do
que aos seus proprios ou aos de seus beneficiarios originais.

Tanto a negociagao quanto a cooptagéo sdo mecanismos complexos que refletem a
constante tensao das organizagées em se manterem fiéis a seus propdsitos internos
enquanto se adaptam e buscam influenciar um ambiente externo que é, ao mesmo tempo,
fonte de recursos e de desafios. A analise estruturalista nos ajuda a entender essas
estratégias ndo como meras taticas, mas como processos sociais profundos que moldam a
forma e o destino das organizacgoes.



Da reagao a proatividade: como as organizagées estruturalistas
respondem e moldam seu ambiente

A relagao entre uma organizagao e seu ambiente ndo € uma via de mao unica. Embora as
organizagdes sejam inegavelmente influenciadas e moldadas pelas forgas do seu entorno,
elas ndo sdo meramente receptoras passivas dessas influéncias. A perspectiva
estruturalista, ao mesmo tempo em que enfatizava a dependéncia da organizagdo em
relagdo ao ambiente para obtencéo de recursos e legitimidade, também comecava a
reconhecer que as organiza¢des podem adotar diferentes posturas e estratégias para
responder e, em certa medida, até mesmo moldar ativamente o seu ambiente. Essa
dindmica varia de uma reagdo mais passiva a uma proatividade mais assertiva.

1. Adaptacgao Passiva (Reativa):

Esta é a postura mais basica e, por vezes, a Unica viavel para organizacbes com poucos
recursos ou poder. A organizagao monitora as mudangas no ambiente (novas leis,
tecnologias, preferéncias dos consumidores, a¢des dos concorrentes) e ajusta sua estrutura
interna, seus processos, produtos ou servigos para se conformar a essas mudancgas e
garantir sua sobrevivéncia.

e Caracteristicas: Foco em ajustes internos, pouca tentativa de influenciar o
ambiente, énfase na eficiéncia e na flexibilidade para responder rapidamente.

e Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma pequena loja de roupas de bairro que, ao
perceber que os clientes estdo cada vez mais buscando produtos sustentaveis
(mudanca sociocultural e de preferéncia do consumidor), comega a incluir em seu
estoque marcas de roupas feitas com algodao organico e materiais reciclados. Ela
esta reagindo a uma tendéncia do ambiente.

e Outro exemplo: Uma empresa de contabilidade que precisa atualizar
constantemente seus sistemas e treinar seus funcionarios para se adequar as novas
legislagdes tributarias que sao publicadas pelo governo (adaptagdo a uma mudanca
legal).

2. Adaptacgao Ativa e Manipulagdo do Ambiente (Proativa):

Organizagdes com maior poder, recursos ou visdo estratégica podem ir além da simples
reacao e tentar ativamente influenciar ou modificar aspectos do seu ambiente para torna-lo
mais favoravel aos seus interesses.

e Caracteristicas: Tentativas de influenciar regulamentagdes, criar demanda,
neutralizar concorrentes, garantir o fornecimento de recursos, construir uma imagem
publica favoravel.

e Estratégias Tipicas:

o Lobbying e Relagdes Governamentais: Empresas ou associa¢des setoriais
que buscam influenciar legisladores e agéncias reguladoras para obter leis,
politicas ou subsidios favoraveis, ou para barrar regulamentacées
desfavoraveis.



m Considere este cenario: A industria farmacéutica que investe em
lobbying para agilizar processos de aprovacéo de novos
medicamentos ou para estender prazos de patentes.

o Marketing e Publicidade Agressivos: Campanhas destinadas néo apenas
a promover um produto existente, but a criar novas necessidades, mudar
habitos de consumo ou construir uma forte lealdade a marca, tornando o
ambiente de demanda mais previsivel ou favoravel.

m  Por exemplo: A Apple, com o langamento do iPhone, ndo apenas
atendeu a uma demanda existente, mas efetivamente criou uma nova
categoria de produto e moldou as expectativas dos consumidores
sobre o que um telefone celular deveria ser.

o Formacao de Cartéis ou Acordos de Pregco (muitas vezes ilegais):
Tentativas de controlar o ambiente competitivo através da combinacao de
precos ou da divisdo de mercados entre concorrentes. Embora ilicitas, sdo
um exemplo extremo de manipulagdo do ambiente.

o Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para Criar Novos
Mercados: Empresas que investem em inovagao radical ndo apenas para
competir em mercados existentes, mas para criar mercados inteiramente
novos onde elas possam ter uma vantagem inicial.

o Acoes de Responsabilidade Social e Relag6es Publicas: Iniciativas para
construir uma reputacao positiva e ganhar a confianga do publico, dos
investidores e de outros stakeholders, tornando o ambiente social e de
legitimidade mais favoravel.

m Para ilustrar: Uma empresa de energia que investe em projetos de
reflorestamento e em programas educacionais em comunidades
locais para melhorar sua imagem e obter a "licenga social" para
operar.

3. Escolha Estratégica de Dominio ou Nicho:

Uma forma importante de lidar com o ambiente é a decisao estratégica sobre onde
competir e onde nao competir. As organizagdes podem escolher ativamente os dominios
(mercados, tecnologias, segmentos de clientes) que consideram mais atraentes, com maior
potencial de crescimento, menor concorréncia ou maior alinhamento com suas
competéncias.

e Caracteristicas: Analise cuidadosa do ambiente para identificar oportunidades e
ameacas, foco em nichos especificos onde a organizacao possa ter uma vantagem
competitiva.

e Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma pequena editora de livros que decide nédo
competir com as grandes editoras no mercado de best-sellers de ficgdo, mas focar
em um nicho especifico, como a publicagdo de poesia contemporanea ou de obras
académicas de um campo particular, onde a concorréncia € menor e ela pode
construir uma reputagao de especialista.

4. Desenvolvimento de Estratégias de Fronteira (Boundary Spanning):



Para interagir eficazmente com o ambiente (seja para se adaptar ou para influencia-lo), as
organizagdes criam unidades ou papéis especializados que atuam em suas "fronteiras",
conectando o interior da organizagdo com o mundo exterior.

e Funcoées Tipicas de Fronteira:

o Marketing e Vendas: Identificam necessidades dos clientes, promovem
produtos, gerenciam relagdes com consumidores.

o Compras e Suprimentos: Gerenciam relagbes com fornecedores, buscam
matérias-primas.

o Pesquisa de Mercado e Inteligéncia Competitiva: Coletam e analisam
informacoes sobre o ambiente.

o Relag¢oes Publicas e Comunicagao Corporativa: Gerenciam a imagem da
organizagao e suas relacbes com a midia e o publico.

o Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): Monitoram avangos tecnoldgicos e
desenvolvem novos produtos/servigos em resposta ou antecipagao a
demandas ambientais.

o Recursos Humanos (em parte): Recrutam talentos do ambiente externo.

A perspectiva estruturalista, ao comecar a explorar essas diferentes posturas — da reacao
passiva a proatividade estratégica — abriu um campo fértil para o desenvolvimento posterior
da teoria estratégica. Ela nos lembra que, embora as organiza¢cdes sejam constrangidas
pelo ambiente, elas também sao agentes capazes de fazer escolhas e de tentar, dentro de
certos limites, construir o seu proprio futuro, influenciando as condigdes nas quais operam.
A tensao entre determinismo ambiental e escolha estratégica € um tema central que os
estruturalistas ajudaram a descortinar.

O reflexo do externo no interno: como o ambiente influencia a estrutura
e o design organizacional

A crescente conscientizagao, impulsionada pelos estruturalistas, de que as organizagdes
sdo sistemas abertos interagindo com um ambiente complexo e dindmico, levou a uma
questao fundamental: até que ponto e de que maneira as caracteristicas desse ambiente
externo se refletem na estrutura interna e no design da organizacédo? A ideia central que
comecgou a emergir € que nao existe uma "melhor maneira" universal de se estruturar; a
forma organizacional mais eficaz é aquela que melhor se ajusta as demandas e
contingéncias de seu ambiente especifico. Essa linha de pensamento foi uma precursora
direta da Teoria da Contingéncia.

Como as Caracteristicas Ambientais Influenciam a Estrutura Interna:

1. Estabilidade vs. Dinamismo Ambiental:
o Ambientes Estaveis: Caracterizados por poucas mudancgas, tecnologias
maduras, preferéncias previsiveis dos clientes e concorréncia moderada.
Nesses ambientes, as organizagbes tendem a se beneficiar de:

m Estruturas Mecanicistas (ou Burocraticas): Altamente
formalizadas, centralizadas, com clara divisdo do trabalho, hierarquia
rigida, comunicacao vertical e énfase na eficiéncia e padronizacao.
Sao0 adequadas para tarefas rotineiras e previsiveis.



O

m Imagine aqui a seguinte situagdo: Uma fabrica de tijolos que opera ha
décadas em um mercado local com demanda constante e pouca
inovagao tecnoldgica. Sua estrutura pode ser bastante burocratica,
com processos otimizados para a produgdo em massa e baixo custo.

Ambientes Dindmicos (ou Instaveis/Mutaveis): Caracterizados por rapidas
mudancas tecnoldgicas, preferéncias volateis dos clientes, concorréncia
intensa e imprevisibilidade. Nesses ambientes, as organizagdes precisam de:

m Estruturas Organicas (ou Adaptativas): Mais flexiveis,
descentralizadas, com menor formalizagao, trabalho em equipe,
comunicacgao lateral e énfase na adaptabilidade e inovagao. Sdo mais
adequadas para tarefas complexas e nao rotineiras.

m Considere este cenario: Uma startup de desenvolvimento de
aplicativos méveis que opera em um mercado onde novas tecnologias
e concorrentes surgem a todo momento. Ela precisa de uma estrutura
agil, com equipes multifuncionais capazes de tomar decisdes rapidas
e se adaptar as mudancgas constantes.

2. Complexidade Ambiental (Simplicidade vs. Complexidade):

3.

O

O

Ambientes Simples: A organizagao interage com poucos elementos
externos semelhantes, e o conhecimento necessario para lidar com o
ambiente é relativamente facil de adquirir.

m Por exemplo: Uma pequena mercearia de bairro que lida com um
numero limitado de fornecedores locais e uma clientela homogénea.

Ambientes Complexos: A organizacao interage com muitos elementos
externos diversos e heterogéneos (multiplos mercados, tecnologias variadas,
diversos grupos de stakeholders, regulamentagcbes complexas), e o
conhecimento necessario para lidar com o ambiente é vasto e especializado.
Nesses ambientes, as organizagdes tendem a desenvolver:

m Maior Diferenciacao Interna: Criacao de multiplos departamentos,
unidades ou divisdes especializadas para lidar com as diferentes
facetas do ambiente complexo. Cada unidade desenvolve sua prépria
orientacao e expertise.

m Parailustrar: Uma empresa multinacional de eletrbnicos que opera
em dezenas de paises, com diversas linhas de produtos, precisa de
departamentos especializados para cada regido geografica, para
cada categoria de produto, para pesquisa e desenvolvimento de
diferentes tecnologias, para lidar com as legislagdes de cada pais,
etc.

Incerteza Ambiental: A incerteza é uma funcao tanto do dinamismo quanto da
complexidade do ambiente, e também da disponibilidade de informagdes. Ambientes
altamente incertos (dindmicos, complexos e com pouca informagao clara) exigem
que as organizagoes:

o

Aumentem sua Capacidade de Processamento de Informacgoes:
Investindo em sistemas de informacao, pesquisa de mercado, analise de
cenarios.

Descentralizem a Tomada de Decisdo: Dando mais autonomia para as
unidades ou individuos que estado mais proximos das fontes de incerteza e
que possuem o conhecimento especializado para responder rapidamente.



o Invistam em Mecanismos de Integragcao/Coordenacao: Com a alta
diferenciacao gerada pela complexidade, torna-se crucial garantir que as
diferentes partes da organizagao trabalhem de forma coordenada em dire¢ao
aos objetivos comuns. Isso pode envolver a criagcao de papéis de ligagao,
equipes interfuncionais, comités ou sistemas de planejamento e controle
mais sofisticados. (Essa relagao entre diferenciagéo e integragao foi
profundamente explorada por Lawrence e Lorsch, que se basearam nessas
ideias iniciais).

m /magine aqui a seguinte situagdo: Uma empresa farmacéutica
desenvolvendo um novo medicamento revolucionario. O ambiente é
complexo (ciéncia de ponta, regulamentagdes rigorosas, testes
clinicos longos) e dinamico (novas descobertas cientificas, agdes de
concorrentes). Ela tera equipes altamente especializadas
(diferenciagao), mas precisara de forte coordenagao entre P&D,
producao, marketing e regulatdrio (integragao) para ter sucesso.

4. Hostilidade Ambiental (Munificéncia vs. Hostilidade):

o Ambientes Munificentes (Favoraveis): Ricos em recursos, com baixa
competicdo e muitas oportunidades. As organizagdes podem operar com
mais folga e menos pressao por eficiéncia extrema.

o Ambientes Hostis: Escassez de recursos, alta competicdo, muitas
ameagcgas. As organizacdes em ambientes hostis tendem a:

m Centralizar o Poder (em crises): Para tomar decisdes rapidas e
unificadas.

m Focar em Eficiéncia e Corte de Custos: Para sobreviver com
margens apertadas.

m Buscar Aliangas ou Estratégias Defensivas: Para proteger sua
posicao.

Os estruturalistas, ao comecarem a tragar essas conexodes entre as caracteristicas do
ambiente e as configuragdes internas das organiza¢des, deram um passo fundamental. Eles
mostraram que o design organizacional ndo € uma questao de preferéncia estética ou de
aplicagao de principios universais atemporais, mas uma resposta estratégica e adaptativa
as realidades do mundo exterior. Essa percepcao de que "o ambiente importa" e que ele
"penetra" na organizagao, moldando sua forma e funcionamento, € um dos legados mais
duradouros dessa escola de pensamento para as teorias subsequentes.

O legado estruturalista: pavimentando o caminho para a compreensao
sistémica e contingencial da relagao organizagao-ambiente

A contribuicdo da Abordagem Estruturalista para o entendimento da intrincada relagao entre
organizagao e ambiente € inegavel e representa um divisor de aguas na evolugéo do
pensamento administrativo. Ao deslocarem o foco analitico para além das fronteiras
internas da empresa e ao comegarem a investigar seriamente as influéncias do contexto
externo, os estruturalistas n&o apenas enriqueceram a compreensao das organizacoes de
seu tempo, mas, crucialmente, pavimentaram o caminho para o florescimento de duas das
mais importantes e influentes abordagens tedricas do século XX: a Teoria de Sistemas e a
Teoria da Contingéncia.



1. Alicerces para a Teoria de Sistemas:

A Teoria de Sistemas, que concebe a organizagdo como um conjunto de partes
interdependentes que interagem entre si e com um ambiente mais amplo para realizar
objetivos, encontrou no pensamento estruturalista um terreno fértil e precursor. Varios
conceitos e énfases estruturalistas foram fundamentais para essa transigao:

A Visao da Organizagdo como Sistema Aberto: Como ja discutido, os
estruturalistas foram pioneiros em tratar a organizacdo ndo como uma entidade
isolada, mas como um sistema que constantemente troca recursos, informacoes e
energia com seu ambiente. Essa nogao de inputs, processamento (throughput) e
outputs, embora nao formalizada por eles com essa terminologia, estava implicita
em suas analises da dependéncia organizacional em relagao a fornecedores,
clientes e outras instituigdes.

o Para ilustrar: Ao analisar as relagdes interorganizacionais, como a
dependéncia de uma fabrica em relagdo aos seus fornecedores de
matéria-prima e aos seus distribuidores para levar o produto ao mercado, os
estruturalistas ja estavam delineando os fluxos de entrada e saida que
caracterizam os sistemas abertos.

Interdependéncia das Partes: Os estruturalistas, com seu foco na estrutura total da
organizacgao (formal e informal), na multiplicidade de objetivos e nos conflitos entre
diferentes grupos internos, ja reconheciam a complexa interdependéncia entre as
diversas subunidades organizacionais. A Teoria de Sistemas aprofundou essa ideia,
analisando como as diferentes partes do sistema se afetam mutuamente e como o
desempenho do todo depende da harmonia e coordenagdo dessas interacgdes.
Homeostase e Adaptagao: A preocupacgao estruturalista com a forma como as
organizagdes se ajustam as pressdes ambientais e buscam manter um equilibrio
interno antecipa o conceito sistémico de homeostase (ou equilibrio dindmico) — a
capacidade do sistema de se auto-regular e manter sua estabilidade diante de
perturbacdes externas.

2. Sementes da Teoria da Contingéncia:

A Teoria da Contingéncia, que postula que ndo existe uma unica "melhor maneira" de
organizar e que a estrutura e as praticas de gestao mais eficazes dependem (séo
contingentes) das caracteristicas da situagdo — especialmente do ambiente e da tecnologia
— deve muito ao legado estruturalista.

Negacéao da "One Best Way": Ao desenvolverem tipologias organizacionais (como
as de Etzioni ou Blau e Scott), os estruturalistas ja demonstravam que diferentes
tipos de organizagdes requerem diferentes formas de controle, estruturas e
abordagens de gest&o. Isso representou um afastamento fundamental da busca por
principios universais da Escola Classica.

o Considere este cenario: A constatagdo de que uma organizagao normativa
(como uma igreja) nao pode ser gerenciada da mesma forma que uma
organizagao utilitaria (como uma fabrica) € um insight profundamente
contingencial.



e Enfase na Relagdo Organizagdo-Ambiente: A analise estruturalista de como as
caracteristicas do ambiente (estabilidade, complexidade, hostilidade) influenciam a
estrutura interna da organizacgao (grau de formalizagéo, centralizagao, diferenciacao)
€ o cerne do pensamento contingencial. Estudos posteriores, como os de Burns e
Stalker (estruturas mecanicistas vs. organicas) ou Lawrence e Lorsch (diferenciagao
e integragéo), construiram diretamente sobre essas fundagdes.

o Imagine aqui a sequinte situagéo: A percepg¢ao de que uma empresa em um
mercado altamente volatil e inovador precisa de uma estrutura mais flexivel e
descentralizada do que uma empresa em um mercado maduro e estavel é
uma ideia que os estruturalistas comegaram a articular e que a Teoria da
Contingéncia sistematizou.

e Analise de Multiplas Variaveis: Os estruturalistas, ao considerarem
simultaneamente a estrutura formal, a informal, os multiplos objetivos, os conflitos, o
homem organizacional e as influéncias ambientais, adotaram uma abordagem
multifacetada que é caracteristica da analise contingencial, que também busca
entender a interagdo complexa entre diversas variaveis internas e externas.

O Legado Duradouro:

Ao "abrir" a organizagéo para o ambiente e ao reconhecer a diversidade de formas e
contextos organizacionais, a Abordagem Estruturalista desempenhou um papel de transicao
crucial. Ela superou as visdes mais introspectivas e prescritivas das escolas anteriores e
preparou o campo intelectual para abordagens mais dindmicas, adaptativas e
contextualmente sensiveis. O entendimento de que as organizagdes sao sistemas
complexos, em constante didlogo com seus entornos e que precisam configurar suas
estruturas e estratégias de acordo com as contingéncias que enfrentam, é um legado
poderoso que continua a influenciar a teoria e a pratica da administracao até os dias de
hoje. Os estruturalistas, nesse sentido, ndo foram apenas criticos do passado, mas
verdadeiros arquitetos do futuro do pensamento organizacional.

Tépico 6: O fendmeno do conflito nas organizacoes
sob a ética estruturalista: Identificando fontes, tipos e
estratégias para o gerenciamento construtivo de
tensodes

Nas correntes de pensamento administrativo que antecederam a Abordagem Estruturalista,
o conflito organizacional era frequentemente encarado como uma anomalia, um sintoma de
mau funcionamento que deveria ser prontamente eliminado ou suprimido. A harmonia e a
cooperacao eram tidas como o estado ideal, e qualquer desvio dessa norma era visto como
prejudicial. Os estruturalistas, no entanto, com seu olhar sociolégico mais agugado e
influenciados por pensadores que viam o conflito como uma forga motriz na sociedade,
trouxeram uma perspectiva radicalmente diferente. Para eles, o conflito nao € apenas
inevitavel, mas uma caracteristica inerente e, por vezes, até necessaria da vida
organizacional. Este topico se dedica a explorar como os estruturalistas desvendaram o



fendbmeno do conflito, identificando suas multiplas fontes e tipos, e, crucialmente, como
propuseram estratégias nao para elimina-lo, mas para gerencia-lo de forma construtiva,
transformando tensbées em potenciais vetores de mudanca e fortalecimento organizacional.

Para além da harmonia idealizada: o conflito como elemento inerente e
vital nas organizagoes estruturalistas

As abordagens administrativas que precederam o estruturalismo tinham visdes bastante
distintas, mas convergiam em considerar o conflito algo negativo. A Escola Classica, com
sua énfase na racionalidade, na hierarquia clara e nas regras bem definidas, via o conflito
como uma falha na estrutura ou na aplicagao dos principios administrativos. Se todos
soubessem exatamente o que fazer e a quem obedecer, os atritos seriam minimizados.
Qualquer conflito era um sinal de ineficiéncia a ser corrigido pela maior formalizagéo ou pelo
exercicio da autoridade.

e Imagine aqui a seguinte situacdo: Numa fabrica taylorista, se surgisse um
desentendimento entre dois operarios sobre a forma de executar uma tarefa, a
solugao classica seria consultar o manual de procedimentos ou chamar o supervisor
para impor a "Unica maneira correta", eliminando a disputa pela reafirmacéao da
regra.

A Escola das Relagées Humanas, por sua vez, embora humanizasse a viséo do
trabalhador, também via o conflito como indesejavel, atribuindo suas causas a problemas de
comunicacao, falhas de relacionamento interpessoal, lideranga inadequada ou frustracées
individuais. A busca era pela harmonia, pela satisfagao e pelo bom clima organizacional,
acreditando-se que um ambiente cooperativo e sem tensées levaria naturalmente a uma
maior produtividade.

e Considere este cenario: Se um departamento apresentasse muitos conflitos
interpessoais, um gerente com mentalidade da Escola de Relagdes Humanas
poderia organizar dindmicas de grupo, sessdes de aconselhamento ou treinamentos
de comunicacgao para restaurar a harmonia e a coesao da equipe.

Os estruturalistas, no entanto, romperam com essa visdo de "harmonia idealizada".
Influenciados por socidlogos como Karl Marx (que analisou o conflito de classes como motor
da histdria), Georg Simmel (que viu o conflito como uma forma de interagdo social com
fungdes positivas) e Max Weber (que apontou as tensdes inerentes a burocracia e as
relacbes de poder), eles passaram a enxergar o conflito como uma parte intrinseca e
inevitavel da dindmica organizacional. Longe de ser sempre uma patologia, o conflito
seria uma consequéncia natural da prépria estrutura e do funcionamento das organizagdes.

Para os estruturalistas, as organiza¢des sdo complexas arenas sociais, compostas por:

e Multiplos Grupos com Interesses Divergentes: Departamentos, niveis
hierarquicos, categorias profissionais, individuos e grupos informais frequentemente
possuem objetivos, valores e interesses que ndo sdo apenas diferentes, mas podem
ser fundamentalmente incompativeis.

o Por exemplo: O departamento de Marketing pode desejar langar rapidamente
novos produtos para ganhar mercado, enquanto o departamento de



Engenharia pode priorizar a perfei¢cao técnica e a seguranga, mesmo que
isso atrase o langamento. Esses interesses sado, em parte, conflitantes.

e Divisao do Trabalho e Especializagao: A préopria especializagdo, embora aumente
a eficiéncia, cria "mundos" diferentes dentro da organizagédo, com linguagens,
prioridades e perspectivas distintas, o que pode gerar atritos e incompreensdes.

e Relacoes de Poder e Disputa por Recursos Escassos: A luta por poder, status,
promogdes, orgamentos limitados e outros recursos € uma fonte constante de
tenséo.

e O "Homem Organizacional"” e seus Dilemas: As tensdes internas vivenciadas pelo
individuo (como o conflito entre suas necessidades pessoais e as exigéncias da
organizag¢ao) também se manifestam como conflitos organizacionais.

Crucialmente, os estruturalistas comegaram a vislumbrar que o conflito, apesar de seus
potenciais efeitos negativos, poderia também ter fungoes positivas e ser vital para a
organizagao:

e Sinal de Problemas: O conflito pode ser um sintoma de que algo esta errado na
estrutura, nos processos ou nas relacdes, alertando para a necessidade de
corregao.

e Estimulo a Mudanca e Inovagao: A insatisfagdo e a tensdo podem levar a busca
por novas solugdes, a criatividade e a superagao de velhos problemas. O conflito
pode desafiar o status quo e impedir a estagnacao.

e Fortalecimento da Coesao Grupal: Um conflito com um grupo externo (um
concorrente, por exemplo) pode aumentar a unido e a identidade de um grupo
interno.

e Melhoria da Qualidade das Decisoes: O debate aberto de ideias conflitantes pode
levar a decisdes mais bem pensadas e a uma analise mais completa das
alternativas.

e Liberacao de Tenso6es: Permitir que os conflitos venham a tona, de forma
controlada, pode evitar o acimulo de ressentimentos e frustragdes que poderiam
explodir de forma mais destrutiva no futuro.

Portanto, a perspectiva estruturalista ndo busca a eliminagao do conflito, o que seria
irrealista e até indesejavel, mas sim o seu gerenciamento construtivo. Trata-se de
entender suas causas, seus tipos e seus efeitos, para canaliza-lo de forma que minimize
seus aspectos disfuncionais e maximize seu potencial como for¢ca de aprendizado,
adaptacéo e vitalidade organizacional.

As raizes da discordia: identificando as principais fontes estruturais de
conflito nas organizagoes

Os estruturalistas, ao considerarem o conflito como inerente a vida organizacional,
dedicaram-se a identificar suas causas fundamentais, que frequentemente residem na
prépria estrutura e dindmica das organizacdes, e ndo apenas em falhas individuais ou de
comunicagado. Compreender essas fontes € o primeiro passo para um gerenciamento mais
eficaz das tensoes.



1. Diferenciagao de Objetivos e Interesses entre Unidades (Subotimizagao): As
organizagdes sdo divididas em departamentos ou unidades, cada qual com suas
metas especificas, especializag¢des e prioridades. Frequentemente, os objetivos de
uma unidade podem entrar em choque direto com os de outra, mesmo que todas,
teoricamente, trabalhem para os objetivos gerais da organizagao. Esse fendbmeno é
conhecido como subotimizagéo, onde cada parte busca otimizar seu préprio
desempenho, as vezes em detrimento do todo.

o Imagine aqui a seguinte situa¢do: O departamento de Vendas de uma
empresa € medido pelo volume de vendas e pela satisfagao do cliente, o que
pode leva-lo a prometer prazos de entrega curtos e customizagdes de
produtos. O departamento de Producéo, por sua vez, € medido pela
eficiéncia, pela reducao de custos e pela padronizacio, o que o leva a
preferir lotes maiores, menos variagoes e prazos mais longos. O conflito
entre Vendas (quer flexibilidade e rapidez) e Produgéao (quer estabilidade e
padronizagcio) € quase inevitavel.

o Outro exemplo: O departamento de Financas, focado no controle
orcamentario e na lucratividade, pode restringir os investimentos solicitados
pelo departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que busca
recursos para explorar novas tecnologias e projetos de longo prazo com
retorno incerto.

2. Interdependéncia de Atividades e Tarefas: Quando o trabalho de um grupo ou
individuo depende do trabalho de outro para ser realizado, cria-se um potencial
significativo para conflito. Atrasos, erros, falta de qualidade ou de informacgao por
parte de uma unidade afetam diretamente a capacidade da outra de cumprir suas
responsabilidades. Existem trés tipos principais de interdependéncia que podem
gerar conflito:

o Interdependéncia Agrupada (Pooled): Cada unidade trabalha de forma
independente, mas todas contribuem para o resultado geral da organizagéo e
compartilham recursos comuns. O conflito surge principalmente na disputa
por esses recursos. (Ex: Diferentes departamentos de uma universidade
competindo pelo orgamento central).

o Interdependéncia Sequencial: O output de uma unidade é o input para a
préxima. O fluxo é linear. (Ex: Numa linha de montagem, a etapa B s6 pode
comecar apoés a conclusao da etapa A. Se A atrasa, B é prejudicada).

o Interdependéncia Reciproca: O output de A € input para B, e o output de B
é input para A. Ha uma troca constante e mutua. E o tipo mais complexo e
com maior potencial de conflito, exigindo intensa coordenagéo. (Ex: A relagéao
entre a equipe cirdrgica e a equipe de anestesia durante uma operagao).

o Considere este cenario: O departamento de Criacao de uma agéncia de
publicidade depende do briefing detalhado fornecido pelo departamento de
Atendimento ao Cliente. Se o briefing € incompleto ou ambiguo (falha do
Atendimento), a Criag&o tera dificuldade em desenvolver uma campanha
eficaz, gerando frustragéo e conflito.

3. Disputa por Recursos Compartilhados e Escassos: Recursos como or¢camento,
equipamentos de ultima geragéo, espaco fisico adequado, pessoal qualificado e até
mesmo o tempo da alta administracdo séo, quase sempre, limitados. A necessidade
de alocar esses recursos escassos entre diferentes unidades ou projetos é uma
fonte perene de competicao e conflito.



o Por exemplo: Dois gerentes de projeto que precisam do mesmo especialista
em TIl, que s6 tem disponibilidade para atender a um deles no prazo
desejado, podem entrar em conflito pela alocagéo desse recurso humano.

4. Diferencas de Percepgao, Valores e Status: Individuos e grupos dentro da
organizagao desenvolvem diferentes formas de ver o mundo, diferentes valores
profissionais e diferentes percepcdes sobre o que é importante. Essas diferencgas
podem levar a mal-entendidos e conflitos. Além disso, disputas por status, prestigio
e reconhecimento sdo comuns.

o Para ilustrar: Engenheiros em uma empresa podem valorizar a precisao
técnica e a solugdes robustas, enquanto a equipe de marketing pode
valorizar a estética, a rapidez de langamento e a resposta as tendéncias de
mercado. Essas diferentes "linguagens" e prioridades podem gerar atrito.

o Outro exemplo: A percepcao de que um determinado departamento é mais
"prestigiado” ou recebe mais atencéo da diretoria pode gerar ressentimento e
conflito com outros departamentos que se sentem subvalorizados.

5. Ambiguidade de Papéis, Responsabilidades e Autoridade: Quando n&o esta
claro quem é responsavel pelo qué, quem tem autoridade para tomar certas
decisbes, ou quais sdo os limites das atribui¢des de cada um, a probabilidade de
conflito aumenta significativamente. A sobreposicao de fungdes ou, ao contrario, a
existéncia de "zonas cinzentas" onde ninguém se sente responsavel, sao terrenos
férteis para a discérdia.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Em um projeto com multiplas equipes, se
nao estiver claramente definido quem é o lider geral do projeto ou quem tem
a palavra final sobre certas decisfes técnicas, podem surgir disputas de
poder e paralisia decisoria.

6. Problemas de Comunicagao: Embora os estruturalistas ndo vissem a falha de
comunicagao como a unica ou principal causa de conflito (diferentemente da Escola
de Relagbes Humanas), eles reconheciam que barreiras na comunicagao — como
informacdes distorcidas, falta de feedback, canais inadequados ou ruidos — podem
exacerbar conflitos existentes ou até mesmo criar novos, ao gerar mal-entendidos e
desconfiancga.

o Considere este cenario: Um e-mail escrito as pressas e com tom ambiguo
por um gerente pode ser interpretado como uma critica agressiva por um
subordinado, gerando um conflito que poderia ter sido evitado com uma
comunicagao mais cuidadosa.

7. Mudanga Organizacional e Incerteza: Periodos de mudanca significativa — como
reestruturacdes, fusdes e aquisi¢cdes, implementacédo de novas tecnologias ou
alteragdes na lideranca — sao frequentemente acompanhados por um aumento da
incerteza, ansiedade e, consequentemente, conflitos. As pessoas podem resistir as
mudancgas por medo de perder poder, status, seguranga no emprego ou por hao
concordarem com 0S NOVOS rumMos.

o Por exemplo: Apos a fusdo de duas empresas, podem surgir conflitos entre
funcionarios das duas culturas organizacionais originais sobre qual "maneira
de fazer as coisas" deve prevalecer, além de disputas por cargos na nova
estrutura.

Ao identificar essas fontes estruturais, os gestores podem comecar a pensar em
intervengdes que vao além de simplesmente "apaziguar os animos", buscando atacar as



causas mais profundas da discdrdia e construir mecanismos mais robustos para o seu
gerenciamento.

Faces do antagonismo: os diversos tipos de conflito que permeiam o
tecido organizacional

O conflito nas organizagdes nao € um fendémeno uniforme; ele se manifesta de diversas
formas e em diferentes niveis, envolvendo distintos atores e abrangendo uma variedade de
questdes. Os estruturalistas, ao buscarem uma compreensao mais profunda dessa
dindmica, ajudaram a delinear as varias "faces" do antagonismo organizacional. |dentificar o
tipo especifico de conflito € crucial, pois as estratégias de gerenciamento mais adequadas
podem variar consideravelmente.

Podemos classificar os conflitos com base nos niveis e nas partes envolvidas:

1. Conflito Intrapessoal (ou Intraindividual): Este tipo de conflito ocorre dentro do
proprio individuo. Surge quando uma pessoa enfrenta dilemas, incertezas,
objetivos conflitantes, ou quando as exigéncias de um papel que desempenha
entram em choque com seus valores pessoais ou com as exigéncias de outro papel.

o Exemplos:

m Conflito de Aproximagao-Aproximagao: O individuo é atraido por
duas alternativas igualmente positivas, mas precisa escolher apenas
uma (ex: decidir entre duas 6timas ofertas de emprego).

m Conflito de Evitagao-Evitagao: O individuo precisa escolher entre
duas alternativas igualmente negativas ou indesejaveis (ex: ser
demitido ou aceitar uma transferéncia para uma localidade remota e
indesejada).

m Conflito de Aproximagao-Evitagao: Uma unica alternativa possui
aspectos positivos e negativos que a tornam simultaneamente
atraente e repulsiva (ex: uma promocgao que oferece maior salario e
status, mas também implica muito mais responsabilidade, estresse e
menos tempo para a vida pessoal).

m Conflito de Papéis: Quando as expectativas associadas a um papel
sdo contraditorias ou incompativeis com as de outro papel
desempenhado pela mesma pessoa, ou quando o papel entra em
choque com os valores do individuo.

m Imagine aqui a seguinte situagdo: Um gerente que € instruido
por seu superior a cortar custos demitindo parte de sua equipe
(exigéncia do papel de gerente alinhado a organizagéo), mas
que se sente moralmente desconfortavel com isso e valoriza a
lealdade aos seus colaboradores (valores pessoais e papel de
lider de equipe).

2. Conflito Interpessoal: Este é o conflito que ocorre entre dois ou mais individuos
dentro da organizagéo. Pode ser causado por diferengas de personalidade, valores,
percepgdes, disputa por recursos, competicdo por status, ou simplesmente por
atritos na comunicacgao e no relacionamento.



o Considere este cenario: Dois colegas de trabalho que tém estilos de trabalho
muito diferentes — um é meticuloso e planejado, o outro é mais impulsivo e
criativo — e entram em constante atrito ao tentarem colaborar em um projeto.

o Outro exemplo: Uma disputa entre dois vendedores pela comissao de uma
venda que ambos alegam ter iniciado.

3. Conflito Intragrupal: Este tipo de conflito ocorre dentro de um mesmo grupo,
equipe ou departamento. Pode surgir devido a divergéncias sobre as metas do
grupo, os métodos para alcanga-las, a distribuicao de tarefas, a lideranga do grupo,
ou por choques interpessoais entre seus membros.

o Por exemplo: Em uma equipe de desenvolvimento de software, pode haver
um conflito entre os programadores sobre qual linguagem de programacgéao
ou arquitetura de sistema utilizar para um novo projeto.

o Outro exemplo: Disputas por lideranga informal dentro de uma equipe, onde
diferentes membros tentam exercer influéncia sobre as decisdes do grupo.

4. Conflito Intergrupal (ou Interdepartamental): Este € um foco particularmente
importante para os estruturalistas, pois envolve o conflito entre diferentes grupos,
equipes ou departamentos dentro da mesma organizagao. Como vimos, as
diferentes unidades organizacionais frequentemente desenvolvem seus préprios
objetivos, culturas e prioridades (diferenciag&o), o que pode levar a choques com
outras unidades, especialmente quando ha interdependéncia ou disputa por
recursos.

o Para ilustrar (revisitando um exemplo classico): O conflito entre o
departamento de Marketing, que deseja uma ampla variedade de produtos e
respostas rapidas as demandas do mercado, e o departamento de Produgao,
que prefere linhas de produtos padronizadas e cronogramas de produgao
estaveis para maximizar a eficiéncia.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Em uma universidade, o departamento de
Ciéncias Humanas e o departamento de Engenharia podem entrar em
conflito pela alocacao de verbas para pesquisa, espaco fisico para
laboratérios ou pela prioridade na contratagao de novos professores.

Além desses niveis, os conflitos também podem ser classificados pela sua orientagao na
estrutura hierarquica:

e Conflito Vertical: Ocorre entre diferentes niveis hierarquicos da organizacéo.
o Exemplos:

m Conflito entre a alta administracao e os gerentes de nivel médio sobre
a estratégia da empresa.

m Conflito entre supervisores e seus subordinados sobre metas de
desempenho, condigdes de trabalho ou aplicagao de regras.

m A diretoria de uma empresa e o sindicato dos trabalhadores (que,
embora externo, representa um nivel na relagao capital-trabalho)
negociando um acordo salarial.

e Conflito Horizontal: Ocorre entre individuos, grupos ou departamentos que estédo
no mesmo nivel hierarquico. O conflito interdepartamental € o exemplo mais comum
de conflito horizontal.

o Exemplos:



m Dois gerentes de mesmo nivel disputando a promogao para uma
diretoria.

m Os chefes dos departamentos de Compras e de Finangas em
desacordo sobre os procedimentos para aprovagao de novos
fornecedores.

Compreender o nivel e a orientagdo do conflito &€ essencial porque as causas subjacentes e
as estratégias de gerenciamento mais eficazes podem variar significativamente. Um conflito
intrapessoal pode exigir aconselhamento ou redefinicdo de papéis, enquanto um conflito
intergrupal complexo pode necessitar de intervengdes estruturais, mediagao ou a definigao
de objetivos superordenados. A analise estruturalista nos fornece o ferramental para essa
diagnose mais precisa das multiplas faces do antagonismo organizacional.

A dupla face de Janus: os efeitos funcionais (construtivos) e
disfuncionais do conflito

Ao romper com a visao tradicional que enxergava o conflito apenas como algo negativo e
disruptivo, a Abordagem Estruturalista introduziu uma perspectiva mais nuancgada,
reconhecendo que o conflito, tal como o deus romano Janus com suas duas faces, possui
tanto potencialidades destrutivas (disfuncionais) quanto construtivas (funcionais) para a
organizacao. A chave nao esta em eliminar o conflito, mas em gerencia-lo de forma que
seus efeitos positivos sejam maximizados e os negativos, minimizados.

Efeitos Disfuncionais do Conflito (A Face Destrutiva):

Quando o conflito ndo é bem gerenciado, ou quando atinge niveis excessivos de
intensidade, seus impactos negativos podem ser severos e prejudicar seriamente o
desempenho e o bem-estar na organizacgao:

1. Desperdicio de Energia e Recursos: Tempo e energia que poderiam ser dedicados
a tarefas produtivas sdo consumidos em disputas, discussdes acaloradas, manobras
politicas e tentativas de minar o "outro lado". Recursos financeiros também podem
ser desperdigados em litigios ou na duplicagao de esforgos.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Dois departamentos que passam semanas
trocando e-mails e memorandos hostis sobre a responsabilidade por um erro
em um projeto, em vez de colaborarem para corrigi-lo rapidamente.

2. Deterioragdo da Comunicagao e da Cooperacgao: O conflito intenso tende a
reduzir a comunicacao aberta e honesta entre as partes. A desconfianca aumenta,
as informagdes podem ser sonegadas ou distorcidas, e a disposi¢gao para cooperar
em outras areas diminui drasticamente.

o Considere este cenario: Apés uma disputa acirrada por orcamento, os chefes
de dois departamentos cortam relagdes e param de compartilhar informacoes
importantes que poderiam beneficiar ambas as areas.

3. Aumento da Hostilidade e da Formagao de "Panelinhas™: O antagonismo pode
levar a formacao de estereotipos negativos sobre o outro grupo ("eles séo
incompetentes”, "eles ndo colaboram"), ao aumento da hostilidade e a criacéo de
coalizbes e "panelinhas" que se fecham em si mesmas e se opdem a outras.



4. Impacto Negativo no Clima Organizacional e na Satisfagdo: Um ambiente
carregado de conflitos nao resolvidos torna-se estressante, desagradavel e
desmotivador para os envolvidos e até para aqueles que apenas observam,
afetando a satisfagdo no trabalho e o moral da equipe.

5. Alta Rotatividade de Pessoal (Turnover): Funcionarios talentosos podem optar por
deixar a organizacao se perceberem que o ambiente é excessivamente conflituoso,
téxico ou injusto.

6. Tomada de Decisao de Baixa Qualidade: Em situacdes de conflito intenso, as
decisdes podem ser tomadas com base em emocgdes, em demonstragcdes de poder
ou na busca por "vencer" o oponente, em vez de uma analise racional dos fatos e
das melhores alternativas para a organizacao.

7. Paralisia e Inagao: Em alguns casos, o conflito pode levar a um impasse onde
nenhuma das partes cede, resultando em paralisia deciséria e na incapacidade da
organizag¢ao de avangar em questdes importantes.

o Por exemplo: Uma disputa entre os sécios de uma empresa sobre a
estratégia de expansao pode levar a meses de indecisdo, fazendo com que a
empresa perca oportunidades de mercado.

Efeitos Funcionais ou Construtivos do Conflito (A Face Criativa):

A grande contribuigdo estruturalista foi destacar que, se gerenciado adequadamente, o
conflito também pode trazer beneficios significativos:

1. Estimulo a Criatividade e Inovagéao: A divergéncia de opinides e a necessidade de
encontrar solugdes para problemas complexos podem levar a geragao de novas
ideias, a exploragao de alternativas ndo convencionais e a inovagao em produtos,
processos ou formas de gestéo.

o Para ilustrar: Uma equipe de design onde diferentes membros tém visées
estéticas e funcionais conflitantes sobre um novo produto. Se o debate for
conduzido de forma respeitosa, essa tensio pode levar a uma solugao final
mais criativa e equilibrada do que se todos concordassem passivamente
desde o inicio.

2. Melhoria da Qualidade das Decisdes: O conflito de ideias, quando expresso
abertamente e debatido de forma construtiva, permite que diferentes perspectivas
sejam consideradas, que os pressupostos sejam questionados e que 0s riscos e
beneficios de cada alternativa sejam mais bem avaliados, resultando em decisbes
mais robustas.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Em uma reunido para decidir sobre um
grande investimento, se houver um "advogado do diabo" que questione os
pontos fracos da proposta principal, isso forga o grupo a refinar seus
argumentos e a considerar potenciais problemas, levando a uma decisao
mais informada.

3. Liberagcao de Tensoes e Prevengao de Problemas Maiores: Permitir que
pequenos conflitos e insatisfagdes venham a tona e sejam discutidos pode evitar o
acumulo de ressentimentos que, se nao expressos, poderiam explodir de forma
muito mais destrutiva no futuro. Funciona como uma "valvula de escape".

4. Aumento da Coesiao e Identidade Intragrupal: Um conflito entre um grupo e uma
ameagca externa (um concorrente agressivo, uma crise de mercado) pode aumentar



a uniao, a lealdade e a identidade dos membros desse grupo, que se unem para
enfrentar o desafio comum.

5. Sinalizagao de Problemas Estruturais ou de Processo: O surgimento frequente
de certos tipos de conflito pode ser um sintoma de que existem falhas na estrutura
organizacional, na alocagao de recursos, na clareza de papéis ou nos processos de
comunicagao, indicando a necessidade de ajustes e melhorias.

o Considere este cenario: Conflitos recorrentes entre os departamentos de
Vendas e P6s-Venda sobre a qualidade dos produtos vendidos podem
sinalizar um problema mais profundo no controle de qualidade da producgao
ou no treinamento dos vendedores.

6. Promogao da Mudancga e Adaptagao Organizacional: O conflito pode desafiar o
status quo, as rotinas estabelecidas e as formas tradicionais de fazer as coisas,
forcando a organizacgao a se questionar, a aprender e a se adaptar a novas
realidades e demandas do ambiente.

o Por exemplo: A pressdo de um grupo de funcionarios mais jovens por maior
flexibilidade no trabalho e uso de novas tecnologias pode gerar um conflito
inicial com a gestdo mais tradicional, mas, se bem gerenciado, pode levar a
organizagao a modernizar suas praticas e a se tornar mais atraente para
novos talentos.

A tarefa do gestor, sob a 6tica estruturalista, ndo é temer o conflito, mas sim desenvolver a
habilidade de diagnosticar sua natureza e suas causas, para entao intervir de forma a
canalizar sua energia. O objetivo é criar um ambiente onde as divergéncias possam ser
expressas e trabalhadas produtivamente, transformando a "dupla face de Janus" em uma
aliada do desenvolvimento e da eficacia organizacional.

Do confronto a colaboracgao: estratégias estruturalistas para o
gerenciamento construtivo de tensoées

Reconhecendo o conflito como uma faceta inevitavel e potencialmente produtiva da vida
organizacional, os estruturalistas e os tedricos que se basearam em suas premissas
comecgaram a delinear estratégias nao para sua eliminagao sumaria, mas para seu
gerenciamento construtivo. O objetivo € minimizar os efeitos disfuncionais do conflito e
maximizar seus beneficios, transformando situacbes de confronto em oportunidades de
aprendizado, inovagao e colaboracdo. Essas estratégias frequentemente focam em intervir
nas causas estruturais e nos processos, em ve