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1. INTRODUGAO

Na grande maioria dos casos, aeficiencia.e a eficacia da agao administrativa
estao intimamente relacionadas, por um lado, com as caracteristicas da personalida
de ¢ natureza das habilitagoes do administrador que a deflagra e, por outro, com
as peculiaridades da organizacao (em um dado meio—ambiente) que origina e onde se

verifica aquela agao, e na qual aqueles atributos se manifestam.

Um excelente desempenho de um determinado administrador profissional em uma
certa organizagao nao o qualifica, necessariamente, a obter performance igualmente
satisfatoria em uma outra organizagcao. Tampouco, a tese de que um dado tipo de or
ganizagao, com base em suas caracteristicas percebidas, requer e imprescinde de um
"perfil especifico" de administrador eficiente, parece nao resistir a uma investi-
gacao mais profunda, porquanto, ao contririd de uma padronizagao restritiva e pro
pensa a manutencao do status quo, a dindmica externa e interna as organizacoes for

mais complexas invoca uma administragao flexivel e adaptativa.

Para o desenvolvimento dessas ideias serao apresentadas algumas classifica-
¢oes ou tipologias organizacionais, como base para consideragoes exploratorias do

que poderia vir a ser, na realidade, "o administrador ideal".



II. TIPOLOGIAS ORGANIZACIONAIS

A classificagao de um fenomeno, muitas vezes, precede ao seu estudo propriamen
te dito, WNo caso da pesquisa organizacional, a essencia do esforco para a clagsifi
cacao das organizagoes, reside na necessidade de serem determinadas variaveis criti
cas que permitam ordenar a investigaggo dessas complexas entidades. Pelo alto grau
de pomplexidade que as organizagges encerram, todavia, os esquemas tipologicos suge
ridos nao sao de todo satisfatorios, na medida em que nao compreendem todo o spec -
trum de acoes e interacoes que se verificam intra e inter-organizagoes, e entre es-
sas e o meio-ambiente do qual fazem parte. O conhecimento de tipologias organiza -
cionais, no entanto, faculta ao estudioso importantes instrumentos de anélisedasqz
ganizagSes, assim como propicia elementos norteadores do processo de adequagao da

pessoa e da fungao administrativo-gerencial a uma dada organizagao.

i} Katz e Kahn

! as organizagoes se enquadram em quatro . amplas

Para esses dois autores
classes, embora se distingam subtipos. Tendo em vista a atividade em que a
organizacao se acha empenhada como um subsistema de um todo maior,que € a so

ciedade (fungao genotipica), propuseram a classificacaoc abaixo:

a. Organizagoes Produtivas ou Econdmicas — dedicam—se 2 criagao de rique
za, a manufatura de bens e a prestagao de servigos para o publico em
geral. Elas podem ser subdivididas segundo atividades primarias (la-
voura, mineragao), secundarias (manufatura e processamento) e tercia—
rias (servigos, comﬁnicagao). Elas geram produtos que satisfazem as
necessidades basicas da populagEO'e contribuem para a manutengao da
ordem coletiva por meio de recompensas indutoras.

b. Organizacoes de Manutengao - dedicam-se a socializacao e a habilita —
¢ao das pessoas para seus papeis em outras organizagoes, como tambem
na sociedade. A escola e a igreja seriam exemplos de entidades de ma
nutengao e restauragao da ordem social.

¢. Organizacoes Adaptativas - dedicamse 3 criagao, desenvolvimento e
transmissao de conhecimentos que geram informacoes que respondem a
questoes ou problemas existentes na sociedade. As universidades e ing

tituicoes de pesquisa, por exemplo, teriam essa fungao adaptativa.



d. Organizagoes Politicas e Administrativas - dedicamse a adjudicagao,
coordenacao e controle de recursos, pessoas e subsistemas. O Estado
representaria o mais abrangente exemplo, secundado por sindicatos, en

tidades governamentais, partidos politicos.

Katz e Kaln se valem do que denominam de fatores ou caracteristicas de
segunda ordem, para uma descricao mais precisa das organizagoes. Para tal,
" discutem a natureza do processamento organizacional - transformagao de obje-
tos e/ou modelagem das pessoas; 0S processos para assegurar a manutenggo de
insumo humano -~ compensagoes expressivas e/ou instrumemntais; a natureza da
estrutura burocratica - permeabilidade organizacional e configuragao estrutu
ral; e o tipo de equilibrio - forma de utilizagao de energia e recursos dis-

poniveis.

Sem diivida, as relagoes entre a sociedade como um todo e as organizacoes
sao de enorme importancia, porem os criterios extraidos dal por Katz e Kahn
para classifica-las apresentam dificuldades; quando, por exemplo, se deseja
distinguir a que classe pertence o governo (executivo) ou instituicoes mili-

tares.
ii) Etzioni
23, ST
Antes de estabelecer a sua tipologia organizacional, Etzioni elabora
o conceito . de consentimento - o equivalente da ordem social na organiza-—
gao-, descrevendo-o como "uma relagao que consiste no poder {coercivo, remu-
nerativo e normative) empregado pelos superiores para controlar os subordina

dos (aspecto estrutural) e a orientagao destes em relagao aquele poder (as -

pecto motivacional)".

A tipologia proposta por Etzioni se vale de tres grupos principais para

classificar as organizagoes:

a. Organizagoes Coercivas - entidades onde o exercicio do poder (coerci
vo) & feito principalmente atraves de sangoes fisicas, resultando nu
ma participacao de natureza alienatoria por parte dos membros infe -
riores. Esse tipe de organizacao se caracteriza pela exist@ncia do
consentimento predominante coercivo. Prisoes, campos de concentra -
gao e de prisioneiros de guerra, hospitais de doencas mentais, entre

outros exemplos, pertenceriam a esse grupo.



b. Organizacoes Utilitarias - instituicoes que se caracterizam pela utili-
zagao do poder remunerativo (sangoes materiais) e partieipagao calculis
ta, resultando em um consentimento predominantemente utilitario. Alguns
exemplos seriam os bancos, reparticoes governamentais, fabricas (traba-
lhos do tipo auxiliar).

c. Organizacoes Normativas - entidades que se caracterizam pela existéncia
do consentimento predominantemente normativo, por conta de uma partici=
pacao moral. como resposta ao poder normativo vigente. Exemplos deste ti
poserimmcmgaﬁizagaes religiosas, universidades, partidos peoliticos.

Coexistindo com os trés grupos principais, sao também consideradas as orga-

nizagoes com estrutura dualistica: Organizagoes Normativo-coercivas (unidades
de combate); Organizagoes Utilitario-normativas (sindicatos); Organizacoes Uti-

litario-coercivas (indistrias tradicionais).
iii) Blau e Scott

Uma outra classificacao das organizagoes freqllentemente utilizada, baseia
- . ‘s . 4
~se nos "principais beneficiarios". Utilizando esse criterio, Blau e Scott

identificaram quatro tipos de organizagoes:

‘a. Associagoes de Beneficios Mituos, cujo principal beneficiario & o qua—
dro social.

b. Firmas Comerciais, nas quais o principal beneficiario & o proprietario.

c. Organizagoes de Servigos, onde o principal bemeficiario & o grupo de
clientes. '

d. Organizagoes de Bem-estar Piublico, nas quais o principal beneficiario
& o grande publico.

Cabe ressaltar que esses autores preveem a possibilidade da transferencia

de um beneficiario principal de uma categoria para outra.
iv) Haas, Hall e Johnson

Esse grupo de estudiosos desenvelveu um sistema classificatorio atraves
de uma taxinomia derivada empiricamente. Estudando 75 organizagoes diversas,
identificaram 99 variaveis orgamizacionais. Com o auxIlio de programa compu-
tador, essas organizagoes foram agrupadas em 10 classes, conforme  atributos
organizacionais em comum. Ocorreram muitos casos em que um mesmo "tipo” de or
ganizagao -(banco, fabrica, escola publica) pertencia tanto a uma classe como,

a outra.



Essa pesquisa empirica, embora tenha a sua generalizacao prejudicada devi
do ac reduzido tamanho da amostra utilizada, permitiu aos seus autores identi
ficar limitagoes e falhas nas tlpologlas organizacionais propostas nos traba-
lhos tedricos de Etzioni e de Blau/Scott .

Para tal, foi analisado,entre outros, o caso das escolas publicas, que sao
classificadas por Etzioni como orgénizagaes com ¢controles normativos, com a
coergao como fonte secundaria de consentimento. Como resultado, foi encontra
da grande fariedade de envolvimento por parte dos membros da organizacag como
tambem foi verificado diversidade no que diz respeito a forma pela qual o con

trole era exercido.

No mesmo exemplo (escolas publicas), se observade pela otica da tipolegia
de Blau e Scott, o principal beneficiario e o cliente (estudantes). Todavia,
nao seria igualmente verdadeiro afirmar que a sociedade como um todo & o prin

cipal beneficiario do desempenho dessa organizagao de servigos?

v) Woodward

Uma pesquisa empirica, que redundou em um esquema classificatdrio-descri-
tivo de organizacoes industriais, tendo por caracteristicas basicas a tecnolo
gia (conceito de dificil operacionalizagao) e sistema de controle, foi relata
da por Woodward » cuja obra foi objeto de penetrantes comentarios criticos por

. . ey s 0
parte de alguns especialistas brasileiros .

A coleta de dados foi feita junto.a organizagoes industriais na regiao su
deste de Essex (Inglaterra) na decada de cingllenta. A amostra abrangeu cerca
de 907 das empresas da regiac. As empresas pesquisadas possufam um nimero de
empregados superior a cem. O grupo de firmas estudadas compreendia tanto fi-
liais como matrizes, possulam metas produtivas e variadas e tinham idades di-

ferentes.

A maioria dos aspectos erganizacionais examinados apresentou muitas dis -
crepancias, que nao podiam ser explicadas em termos de idade ou tamanho das or
ganizagoes. A origem e natureza das diferencas estruturais e gerenciais en -
contradas tiveram a sua discussao orientada em fungao das varidveist  tecno

logia ¢  sistema de controle predominante.

De acordo com o grau de complexidade dos sistemas produtivos, as  firmas
estudadas foram consideradas como pertencentes a treés grupos - e,para . cada

um deles, foi relacionada uma série de .caracterIsticas comuns aquelas de maior
sucesso. O quadro a seguir ilustra a ‘classificagao oriunda da pesquisa de

Woodward.
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Nao obstante a contribuigao que a pesquisa de Woodward deu ao estudo dasor
ganizagoes industriais, ela tambem nao esta imune a criticas desfavoraveis. Es
sas se evidenciam, por exemplo, quando se constata a existencia de muitas in-
distrias que, apresentando sistemas produtivos mistos, nao podem ser enquadra-
das em nenhuma das trés classes sugeridas. Por outro lado, embora a tecnmolo -
gia afete as politicas administrativas e a organizacao formal, a reciproca tam
bem poderia ser igualmente considerada, notadamente quando se incorporam ao es

tudo fatores ambientais exogenos a organizacao.
vi) Pugh, Hickson e Hinnings

Outra pesquisa de grande importancia foi a realizada na Inglaterra (Bir -
mingham), por Pugh, Hickson e Hinning31{ Ao final da investigacao de 52 imsti-
tuigoes, foram identificados sete tipos de estrutura organizacional (varia -
goes burocraticas), através de um enfoque tridimensional, onde foram considera
das trés variaveis ou dimensoes basiecas ~ concentragao de autoridade, estrutu-
racao de atividades e natureza de controle — e tendo por alvo a concepgao orga
nizacional weberiana*, Abaixo estao descritos os. tipos organizacionais encon-

trados:

a. Burocracia Plena: alta estruturagao de atividadesj alta concentragao

. de autoridade; baixa integragao do fluxo de trabalho, em termos de tec
"nologia adotada; alta padronizagao nos procedimentos de selecao e pro-
mogao; alta formalizagao na definigao de papeis. Exemplo ‘encontrado:
uma entidade governamental.

b. Burocracia Plena Nascente: caracteristicas analogas as anteriores, po
rém em menor evidencia. Exemplos encontrados: empresa de construgEO(;E
vil, fabrica de abrasivos.

¢. Burocracia de Fluxo de Trabalho: alta estruturacao de atividades; bai-
xa concentragao. de autoridade; baixo controle de linha no fluxo de tra
balho. Exemplos encontrados: as empresas de maior porte,

d. Burocracia de Pessoal (caracteristicas opostas' as da anterior): baixa

estruturacao de atividades; alta concentragao de autoridade; alto con-

% Vide comentarios criticos sobre esta pesquisa nos trabalhos dos autores relaciona

dos nas referencias 8, 9 e 10.



trole de linhas mo fluxo de trabalho. Exemplos encontrados: orgaos
governamentais., |

e. Burocracia Nascente de Fluxo de Trabalho: caracteristicas analogas
as da Burocracia de Fluxo de Trabalho, porém em menor evidencia. E-
xemplos encontrados: as empresas relativamente grandes.

f. Pré-Burocracias de Fluxo de Trabalho: baixa estruturagao de ativida
des; baixa concentragﬁo de autoridade (funcional}; dbaixo controle de
linhas no fluxo de trabalho. Exemplos encontrados: organizagoes re
lativamente pequenas.

‘g, Organizagoes Implicitamente Estruturadas: baixa estruturagao de ati
vidades; alta concentragao de autoridade (acentuada centralizagéo);
alto controle de linha nos fluxos de trabalho. Exemplos encontrados:
companhia de seguros, fabrica de brinquedos, empresa de construgao.

vii) Outras Tipologias

Com o mesmo'objetivo de agrupar as organizacoes de conformidade com cer—
tas caracteristicas para permitir o seu melhor estudo, muitos outros autores
utilizaram diversos esquemas tipologicos, a maioria de validade restrita, As
sim, a titulo de ilustragao, poder-se-iam ainda citar critérios de classifi-
cacl#o que se valem da origem da prbpriedade; que utilizam a variavel tama -
nho; que se valem das "metas organizacionais"; que observam a forma de acei-
tacao de membros; que ressaltam o objeto com que trabalha o quadro tecnico ;
que atentam sobre a forma de comseguir os objetivos dados; ou que focalizam

a natureza tecnologica da tarefa executada (rotineiras ou mao-rotineiras).

Em suma, a questao basica das tipologias organizacionais reside no fato
de que a organizagao real nao pode ser facil e exatamente encaixada em quais
quer das categorias sugeridas, como seria o desejado em uma tipologia defimi

tiva.



I REQUISITOS ADMINISTRATIVOS

A discussao do que viria a ser um administrador "ideal" envolve , pelo menos,
dois aspectos basicos que se poderiam denominar: atributos intrinsecos e atribu -
tos extrinsecos. Como atributos intrinsecos estamos considerando aquelas peculia-
ridades inatas,que o distinguem como personalidade tnica; e como atributos extrinse
cos estamos entendendo aquelas caracteristicas ou habilitagoes adquiridas, revela-

das e/ou desenvolvidas na viveéncia da atividade administrativa.

Seja qual for a categoria profissional a que um individuo pertenca, desde que
esteja inserido em uma organizagao,na qual dirija atividades de pessoas e assuma a
responsabilidade funcional e moral de alcancar resultados através do esforgo coope
rativo, faz-se presente a necessidade de possuir, em maior ou menor escala, certas
habilitacoes, tais como: instrumental, social e institucional. O termo habilita-
cao & aqui usado de acordo com o sentido que lhe & dado por Katzlz, que o concei -
tua como ''capacidade que pode ser.desenvolvida e nao necessariamente inata, que se

mani festa no desempenho e mao apenas em potencial™.

A habilitagao instrumental ou técnica esta associada a idEéia de especializa -
¢ao em determinado campo ou segmento do conhecimento administrativo; a habilitacao
social ou humana reflete a aptidao do administrador em bem relacionar-se com mem—
bros da equipe que formalmente dirige ou coordena, em especial, e com outros parti
cipantes e grupos da organizagao, em geral; e a habilitacao instituciomal, globali
zante ou conceitual consiste na capacidade do administrador em, mesmo estando mais
atento para um ponto focal, manter uma visao da totalidade orgamizacional,tarto no
que diz respeito as inter-relagoes intra-organizacionais, como no que concerne ao
negocio frente ao seu ambiente operacional externo relevante, em um dado contexto

cultural,.

Cabe sustentar que esses dois elementos (atributos intrinsecos e extrinsecos),
coexistem no individuo de mameira interligada e interdependente e que, s em alguns
instantes do exercicio profissional, pode-se vislumbrar - a nebulosa fronteira que os
separa. A predominancia relativa de um ou de outto, no entanto, manifesta-se, es-
pecialmente, no processo de tomada de decisSeg que requeira maior ou menor utiliza
¢ao de mecanismos mentais "nao—1ogicos" (intuitivos) ou "logicos" (racionais), por
conta do menor ou maior conhecimento das relagoes entre causa e efeito, tendo em

vista o alcance de um determinado objetivo .

Tal equilibrio dinamico, que pode tambem ser ilustrado na ideia de "mentes" e



"cerebros", & fundamental na atividade administrativa, na medida em que & necessa
rio "sentir" a organizagao antes que se possam apreender e racionalizar os proces
sos dialéticos inerentes as organizagoes, ﬁor conta da inevitabilidade do confli-
to e da mudanca que se constatam nas mesmas. Para Blau e Scottlu, "a  eficiencia
em uma organizaggo depende de muitos‘fatores diferentes, alguns dos quais sao in-
compativeis entre si (...) a diferenciagao hierarquica promove a coordenagao, mas,
20 mesmo tempo, restringe os processos de comunicacao que beneficiam a tomada de
decisoes". Poder-se~iam acrescentar dilemas decorrentes de defrontamentos intra-
organizacionais, como da disciplina burocratica versus especializacao profissio -

nal ou planejamento administrativo versus iniciativa, entre muitos outros.

A pratica administrativa demonstra que, do proprio processo de resolucao de
um problema organizacional complexo, costuma emergir um novo problema que, por
sua vez, tera a busca e a escolha da alternativa de solugao orientadas pelo apren

dizado adquirido.

0 exercicio de atividade administrativo-gerencial demonstra, também, que aque
las trés habilitagoes basicas coexistem (pelo menos em estado latente) na pessoa
do administrador e independem do nivel hierarquico. Numa dada organizagao, aevi
dencia de uma delas, no entanto, apresenta-se como conseqllencia da demanda decor -
rente de um problema que requeira plano ou estrati@gia de agao corretora, com Enﬁg
se em graﬁ maior ou menor sobre fatores psicossociais, aspectos tecnicos ou sobre

propositos organizacionais mais amplos.

Para cada uma das habilitagoes existem programas de treinamento de reconheci
da validade, os quais, juntamente com o aprendizado no trabalho, proporcionam meios
para um melhor desempenho em uma dada atividade administrativa. Cabe salientar, to
davia, que a operacionalizacao dos conhecimentos obtidos déve,_ necessariamente ,
coadunar-se com a personalidade ou refletir as tendencias naturais do administra-
dor, porquanto a relagao homemorganizagao deve ser biunivoca, sem aflorar predomi
nancia permanente de quaisquer das partes. Dessa forma, pode se manter preserva-
do e intacto o ego do administrador profissional, o qual, com a sua essencia pes-
soal salvaguardada e com as habilitacoes administrativas basicas adquiridas e ade

quadamente desenvolvidas, pode se revelar um dirigente eficiente e eficaz.
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IV.  CONCLUSAO

Por conta da enorme complexidade e abrangencia que envolve o estudo das orga
nizagaes (formais e complexas), e considerando-se as diversas formas de abordagem
que se podem utilizar para sua investigacao, as pesquisas organizacionais sao mui-
tas vezes sistematizadas, tendo por base o estabelecimento de uma tipologia, cuja
logica interna repousa sobre pressupostos e critérios eleitos pelos pesquisadores,
com vistas a especificos objetivos e propdsitos de analise. Assim & que as organi
zagoes, conforme foi apresentado na primeira parte deste trabalho, puderam ser
agrupadas segundo. a fungao social da orgénizagao, enquanto subsistema componente
do macrossistema social (Katz e Kahn), a identificacao do principal beneficiario
(Blau e Scott), a natureza da participacao dos contribuintes inferiores (Etzioni),
uma taxinomia derivada empiricamente (Hass et al), a estrutura organizacional wvi-

gente (Pugh et al) e a natureza tecnologica dos sistemas produtivos (Woodward).

Como se pode inferir, os dois componentes da nossa discussao (a organizagao
e 0 administrador) nao comportam classificagao ou tipologia comum, inica e genera-
lizadamente aceitavel - exceto .para certas finalidades, didaticas ou analiticas*.
Diante disto, um posicionamento intelectual passivo e acritico, que leve a aceita—
cao de uma determinada classificagao organizacional como definitiva, provavelmente
por extensao, estaria associado a uma demanda de administradores - "especialistas"
por tipos de organizagao. Ou, no outro extremo, a uma necessidade de administrado
res "generalistas", completos e adequados para quaisquer organizacoes. Assim sen
do, ambas as posturas frente ao conhecimento administrativo poderiam ser = traduzi-
das na porposigao aniqueista, segundo a qual o administrador "ideal" seria aquele
individuo dotado de determinadas caracteristicas pessoais (atributos intrinsecos)
e com altas doses de atributos extrinsecos (instrumental, social e/ou institucio -

nal).

* Modelos que tentam relacionar a organizagao e a previsibilidade da acao adminis-
trativa, tendo por base o passado organizacional (Greiner), sao questionados por
Thompson, que demonstra ser a questao basica, nao o que a organizacao realizou,
mas sim a sua aptidao para acao futura. Assevera ele que o futuro, por defini-
gcao, & incerto e gue as organizacoes nunca podem ter certeza dos efeitos que 208
tariam de causar, porquanto isto tambem compete aos elementos do ambiente opera
cional,

.. THOMPSON, James. Organization in Action. New York, McGraw-Hill, 1967.
. GREINER, Larry E. Evolution and Revolution as Organizations Grow. Harvard

Business Review, Jul/Aug 1972.
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Imagine essa proposigao analisada através de uma abordagem analoga & que ado
ta uma perspectiva multidimensional para investigacao dos postulados organizacio -
nais weberianos, segundo a qual:. a) mnenhuma associagao formal possuira exatamen-
te o conjunto das caracteristicas incorporadas no tipo ideal de burocracia, embora
b) este idealtipo possa, por meio de suas dimepsoes, ser utilizado como indicador,
gue possibilita determinar em que aspecto particular uma organizagao e burocratiza
da’*?. 0 alto grau de diversidade organizacional observado no mundo concreto - por
conta das inevitaveis diferenciagoes nos ambientes operacionais das organizacoes,
enquanto sistemas abertos . - implica em ampla e complexa variedade de demanda (ex-—

terna e interna).que requer, portanto, administradores com qualificagoes pessoais

e profissionais contingencialmente diferenciadas.

0 "administrador - idealtipo™ (especialista ou generalista), analogamente ao
que se verifieca para a burocracia, apresenta—se Util na medida em que nos fornece
um referencial atraves do qual poder-se-ia avaliar até que ponto um "administrador
-individuo" satisfaz integralmente aos requisitos administrativos da organizagao.
Afinal, para se comprovar a possivel existéncia de administradores da primeira ca-
tegoria, deve-se ter como base demonstrativa, a avaliagao do efetivo desempenho do
mesmo em quaisquer 'tipod' de organizacces(dentro de uma mesma tipologia ou naa), as
quais, como se tentou demonstrar, sac tao diversas entre si, como tac diversos po-
dem ser os padroes administrativos por elas requeridos, para que um individuo possa

adequadamente administra-las...

Enquanto isto nao ocorrer, permanecera a concepgao do administrador "ideal™
como aquele individuo que, no seu efetivo desempenho profissional, satisfaz os cri
- . . . - [ R . - . » . .
terios (locais e temporais) de eficiencia e eficacia administrativa. numa dada or—
ganizagao, prescindindo, portanto, de um juizo de valor aprioristico e determinis~

tico dos seus atributos intrinsecos e/ou extrinsecos.

SAS/orsb
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