RESENHA

Moderna Organizacao — Por VICTOR A. THOMPSON,
Programa de Publicagées Didaticas — Agéncia Nor-
te-Americana para o Desenvolvimento Internacional
— USAID, Rio de Janeiro, 1967, traducdo de VITOR
BRINCHES.

VicToR A. THOMPSON, professor e chefe do Departamento
de Ciéncia Politica e Social do Instituto de Tecnologia de
Illinois, coferece-nos neste livro uma demonstracdo ine-
ruivoca de seu espirito brilhante e de seus conhecimentos
iprofundos dos problemas administrativos.

Moderna Organizacdo néo é um manual de técnicas de or-
ganizacdo, embora também néo apresente uma analise ted-
rica de natureza integradora. Na verdade, trata-se de tra-
balho de desenvolvimento de uma tese, a qual, em virtude
de sua amplitude, obriga o autor a um estudo profundo
de aspectos estruturais e aestruturais da organizagao.

THOMPSON parte da idéia de que a burocracia moderna
€ uma adaptacdo de velhas formas de organizacdo, alte-
radas para se adaptarem aos requisitos da especializagdo. A
especializagdo moderna é nela enxertada, mas os velhos tra-
¢os do passado permanecem. Juntamente com a especiali-
zagdo tecnolodgica, encontramos remanescentes de GENGIS
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CA e de guerreircs cacigues indics. Encontrames o que ha
de mais recente na ciéncia e na tecnologia associado a or-
ganizacdo autocratica, monistica, hierarquica, de uma era
mais simples. Em sua obra, encontramos especializacéo e
hierarquia reunidas.

Porém, ao que tudo indica, éste enxérto da especializacdo
na estrutura hierarquica torna-se cada vez mais dificil,
pela crescente lacuna entre o direito de decidir que é a
autoridade e o poder de executar, que é o conhecimento
especializado.

Baseado nesta nova visao da burocracia, o autor defende a
tese de que a mais sistematica caracteristica da burocracia
moderna é o crescente desequilibrio entre a capacidade e a
autoridade.

Por um lamentavel engano, a edigao brasileira traz a pa-
lavra “desequilibrio” trocada pelo seu anténime, o que
pode comprometer o entendimento da obra. Uma vez,
porém, corrigida esta falha, o livro é facilmente compreen-
sivel e de leitura agradabilissima.

Antes de entrar no desenvclvimento de seu pensamento,
THoOMPSON adverte o leitor de que nio foi sua intengdo
levantar de forma experimental qualquer prova empirica
esplria que servisse ao seu argumento. Esta adverténcia é
necessaria, pois, entramos numa era em que a quantifica-
¢do é algo magico e sagrado, embora quase sempre trivial
o que pode ser quantificado.

THOMPSON propoe-se a fazer uma analise funcional da or-
ganizacdo em duplo sentido: primeiro, a meta formal,
objetiva e externa da organizacdo; e segundo, as metas pes-
soais que os participantes esperam atingir, associando-se
a organizacio. Exposta a base s6bre a qual se assenta tdda
sua tese, o autor divide a obra em oito partes, na seguinte
ordem: Burocracia, Especializacdo, Hierarquia, Conflito,
Ideologia, Dramaturgia, “Buropatologia” e Cooperacéo.

® Na primeira parte, lembra o conceito weberiano de
burocracia, isto é, a visdo evolutiva das formas organiza-
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cionais segundo a espécie de relacdes de autoridade den-
tro delas, desde o tipo mais simples, em que os participan-
tes prestam obediéncia quase inqualificavel a um lider
“carismatico” com poderes extraordinarics, até a forma
mais racionalizada, baseada em relagoes altamente formais
de autoridade, a que MaAaxXx WEBER chamou burocracia.
Embora o conceito weberiano seja ainda de grande vali-
dade, existem atualmente elementos que modificam bas-
tante os aspectos caracteristicos da grande organizacgao:
éstes elementos sdo a ciéncia e a tecnologia. A organizacéo
responde ao impacto déstes elementos com um constante
autc-escrutinio. Além disso, a complexidade das técnicas
exige sua aplicacdo por parte de especialistas e a depen-
déncia déstes a que a organizagao se submete, exige uma
adaptacdo completa no que se refere a seus sistemas de
carreira, divisdo do trabalho em funcoes e departamenta-
lizacdo, pois a especializacdo exige garantia de esta-
bilidade.

Imagina o autor que a especializacdo torna-se cada dia
mais importante e que, da mesma forma que se verificou
a separacio da propriedade e do controle da emprésa, co-
mega a verificar-se uma separacao entre administracdo e
contréle, como resultado da especializacao avangada.

® No capitulo intitulado “Especializacdo”, THOMPSON
identifica dois tipos de especializagdo totalmente diversos:
de tarefas e de pessoas. O primeiro se refere ao elemento
de trabalho especificado, enquanto o segundo se refere a
:aadaptacio do individuo as condicOes de sua existéncia, no
sentido de torna-lo capaz de realizar algo que néo poderia
fazer antes, e que outra pessoa nao pode fazer por éle. Se
tais coisas sao avaliadas por outra pessoa, seu monopolic
parcial de habilidade para executa-las da-lhe poder.

A especializacdo de tarefas, por outro lado, se move na
direcdo de algo sempre mais especifico — a reducéo de
atividades para rotinas simples e repetitivas, conduzindo
a microdivisdo do trabalho, como por exemplo, apertar
parafusos numa linha de montagem.
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Embora a microdivisdo industrial do trabalho seja enor-
memente custosa em térmos de bem-estar individual dos
trabalhadores, tem sido bastante positiva do ponto de vista
da producao. A razao para esta aparente contradicdo esta
no fato de que a microdivisédo do trabalho humano tornou
possivel o emprégo de maquinas de alta produtividade.

Ao contrario da especializacao de pessoas, que constitui
am processo social, a especializacao de tarefas é uma con-
dicdo planejada imposta a organizagdo pelos que detém
a autoridade e que ocupam os diversos cargos da hierar-

quia, a qual o autor dedica o capitulo seguinte.

® Por hierarquia, entende um sistema de funcbes — fun-
¢Oes de subordinagao e de chefia — dispostas em uma cor-
rente, de modo que a funcédo 1 fique subordinada a 2, e
esta, superior & 1, subordinada a 3. Uma das caracteris-
ticas da estrutura hierarquica costuma ser a graduacéo
entre as posicbes subordinado-superior, formando uma
hierarquia de varios graus de respeito ou um sistema de
status.

Este sistema de status deve sua sobrevivéncia, em grande
parte, a crenca num poder incomum, ou carisma, das pes-
soas que ocupam as varias posicoes. Embora a especializa-
cdo tenha alterado profundamente as circunstincias nas
quais a agao se desenvolve dentro de uma emprésa, a
teoria da organizacdo moderna e, em grande parte, a pra-
tica, foram aplicadas ao sistema das posicoes hierarquicas,
fazendo com que a conduta interna da burocracia previes-
se, emn muitos casos, de tensoes criadas pelo conflito entre
especializacdo e hierarquia.

® Segue um capitulo sébre conflito, no qual o autor se
propoe a estudar a interacéo existente entre as fungdes dos
postos hierarquicos e as dos especializados. Imagina que
a conduta pessoal é dirigida para uma finalidade comum
e que a conduta organizacicnal é, de forma inversa, diri-
gida para as metas pessoais.

As atividades e as relacbes mutuas, orientadas para um
objetivo, constituem as metas a que a organizacdo deve
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dar maior énfase. Quer isto dizer que essas atividades e
relacOes sdo apreciadas mais por sua capacidade de con-
duzir as metas da organizacdo do que as de cada um de
seus membros.

Para THOMPSON, entretanto, o ntcleo do conflito esta nas
crescentes discordancias entre o especialista e as posigcoes
hierarquicas. Considerando que possam existir outros mo-
tives para conflitos, acredita provavel sua superacdo por
meio do reconhecimento da necessidade de interdependén-
cia. A solucdo désses conflitos, na organizacdo moderna,
torna-se dificil pelo fato de que éles sdo formalmente re-
conhecidos, devendo, portanto, ser usados meios ilegais
para o estabelecimento de um acérdo.

® Na quinta parte, o autor afirma que a burocracia ne-
cessita de uma ideologia que se oponha a validade do con-
flito, e que sera encontrada no que éle chama de “psicolo-
gia sécio-administrativa”, ou seja, o corpo de idéia da cha-
mada Escola de Relacées Humanas. O conflito é encara-
do, de acérdo com tais idéias, como uma forma de con-
duta individual, patolégica, que deve ser corrigida através
da interacao social.

® O capitulo referente a “dramaturgia” marca o inicio das
secoes realmente originais da obra. A afirmacéo basica é
que o superior precisa controlar as opinides, e tal contrdle
exige que se dedique alguma atencido a preparagido do “pu-
blico”. Para as apresentacoes hierarquicas o piblico ja esta
preparado pelo sistema de status. O auditdrio é treinado
para desempenhar os papéis de acdérdo com os valores dés-
tes e para mostrar vivo interésse pelo espetaculo. A con-
duta do status protege a area dos bastidores, ensinando os
individuos a “manterem-se no seu lugar”. As informacoes
que nao estdo de acordo com as opinides adotadas sdo
mantidas em segrédc. O treinamento do stafus preparou
0 auditério para agir com cautela e os “atores” para agirem
respeitosamente com relacdo ao sistema de sfatus. Ambas
as partes “representam o seu papel” protegendo, assim, as
representacoes contra fiascos, mas atuacoes, entradas fora
do tempo, etc.
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Os dois Ultimos capitulos tratam, respectivamente, de “Bu-
ropatologia” e Cooperacéo.

® Em “burcpatologia” THOMPSON tenta deixar claro o
prcblema da rotinizacao, no que se refere a sua influéncia
na conduta individual. Afirma que certos individuos mos-
tram-se incapazes de se adaptarem as organizacbes mo-
dernas e que esta falta de adaptacao pode ser revelada de
duas formas: a que chama de “buropatica” e “burdtica”.

Na estrutura hierarquica, com o seu monopélio de “suces-
s0”, existe uma grande reserva de ansiedade. Esta ansie-
dade, originada pelo sentimento de inseguranca, provoca,
muitas vézes, um apégo exagerado as normas da organi-
zagao. A éste tipo de conduta o autor chama “buropética”.
Ha, por outro lado, pessoas que sdo incapazes de se adap-
tar a ccmplexidade, impessoalidade e imparcialidade des-
sag organizacoes. Ao que tudo indica, éste € um tipo de
reacao caracteristico da personalidade imatura. A isto
THOMPSON chama de conduta “burética”.

® No capitulo sGbre “cooperac@o”, o autor lembra sua
necessidade para a crganizac&o, os seus tipos possiveis e
finalmente recomenda algumas modificacées no compor-
tamento administrativo tipico.

A leitura de um livro da categoria de Moderna Organi-
zagdo é indispensavel para administradores de capula e
para todos aquéles que se interessam pelo fascinante cam-
po da Teoria das OrganizacGes.
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