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com relacao a métodos e objetivos, e corporacses privadas que sofre-
ram processos de fusao ou de tomada de controle. Se o conflito nao pu-
der ser reduzido, a Organizagao nao conseguira sobreviver — a menos
que seja artificialmente protegida, por exemplo, pelo governo.

E importante para os gerentes compreender a configuracio de sua
organizacao particular para assegurar que as varias partes “se encai-
xem” e sejam consistentes no que fazem. Mas, Mintzberg adverte, nun-
ca se deve esquecer que sempre existirdo contradi¢des entre as forgas
nas organizacgoes. Os gerentes deveriam usar as contradicoes criativa-
mente, e nao ignora-las ou tentar reprimi-las.
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Max Weber

Max Weber (1864-1920) nasceu na Alemanha, formou-se em Direito e
tornou-se membro do corpo docente da Berlim University. Ele }.DCI"%TIE'I-
neceu na vida académica para o resto da vida e seu interesse pI‘lﬂ(:'Ill..)E}l
voltou-se para o amplo campo do desenvolvimento histérico da's .cl\nh-
zagoes, que ele abordou através de estudos socioldgicos das r‘elllgloes e
da vida econdmica: O trabalho de Weber contemplou desde anaélises §1a
sociologia das principais religides do mundo, como o }Udal.‘:ilﬂo, o Cris-
tianismo e o Budismo, até os rumos e padroes do desenvolvimento eco-
nomico desde os tempos anteriores ao feudalismo. Estes dois interesses
principais foram conciliados em seu estudo cldssico sobre o impacto d.a
€tica protestante no desenvolvimento do capitalismo HE Europa .Oq-
dental e nos Estados Unidos. Weber manifestou a prodigiosa proficui-
dade e a densidade dos filésofos alemaes e seus escritos, traduzidos
para o inglés, tornaram-no uma figura maior na sociologia.

A principal contribuigao de Weber para o estudo das {')rganiga.gﬁes
foi sua teoria sobre as estruturas de autoridade, que lhe permitiram
éategorizar as primeiras em termos das relagoes de autoridade pre-
dominantes em seu interior. Esta caracterizacio deriva-se de sua preo-
Clpacao basica com as razdes que levam as pessoas a obed ecerem
determinados comandos. Para lidar com este problema, Weber propos
uma diferenciagdo basica entre poder — habilidade de forcar alguém a
obedecer a uma ordem a despeito de resisténcia, e autoridade — quando
95 comandos sdo voluntariamente obedecidos por aqueles que os rece-
bem. Em um sistema baseado em autoridade, subordinados véem co-
mo legitimo o papel diretivo daqueles em posigao superior. Ao tipificar
as organizagdes com base no sistema de autoridade legitimado, Wek()gr
desenhou trés tipos ideais de autoridade, que ele denominou “carismati-
ca”, “tradicional” e “racional-legal”. Estes trés tipos ideais, que segundo
0 autor manifestam-se através de um particular aparato administrati-
VO, mostraram-se especialmente titeis na analise organizacional, ]“nl'.lit()
€mbora qualquer organizagao real contera, na verdade, uma combina-
¢ao dos trés modelos.
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O primeiro modelo de autoridade se sustenta nas qualidades pes-
soais de um lider. Weber tomou o termo grego charisma para salientar as
caracteristicas da personalidade individual por meio das quais um li-
der ¢ destacado dentre as pessoas comuns e tratado como alguém dota-
do de poderes ou qualidades sobrenaturais, sobre-humanas ou, no
minimo, excepcionalmente raros. Esta é a posicao dos profetas, messias
e lideres politicos, cujas organizacoes consistem em um séquito de dis-
cipulos, que tém a missdo de mediar os contatos do lider com as mas-
sas. Os exemplos tipicos deste modelo de autoridade encontram-se nos
movimentos revolucionarios de pequena escala, de fundamento reli-
gi0so ou politico, muito embora muitas organizacdes tiveram fundado-
res carismdticos, tais como Lord Nuffield (Morris Motors) e Henry
Ford. Em razéo de a autoridade basear-se nas caracteristicas de uma
pessoa e os comandos na sua inspiragdo, estas organizacdes fundadas
no carisma apresentam uma instabilidade inerente. Com a morte do li-
der, problemas de sucessdo sdao quase sempre inevitaveis, com os mui-
tos discipulos reivindicando o papel de “verdadeiro” herdeiro do lider
carismatico. Esta disputa tem como desfecho, por vezes, a divisio da
organizagao ou do movimento. Esta tendéncia de divisdo e ruina pode
ser vista nas manobras conduzidas pelos oficiais de Hitler - Himmler e
Goring — em busca de espago e posicio, nos primeiros meses de 1945.
Este caso exemplifica os problemas de sucessio de um lider carismati-
co, sendo que, mesmo que este indique um sucessor, nada garante sua
aceitagdo no grupo. E pouco provavel que um novo lider carismatico
surja em um processo de sucessao e a organizacao precisara caminhar
para um novo modelo de autoridade - um dos dois tipos restantes, tra-
dicional ou racional-legal. Se se tiver lugar uma sucessdo hereditaria, o
modelo tradicional prevalecerd; se a sucessio for mediada por regras,
desenvolve-se a organizacao burocratica.

As bases da autoridade tradicional sio a precedéncia e o uso. Os
direitos e expectativas dos varios grupos sdo estabelecidos conside-
rando como sagrado o que sempre ocorrew. Os lideres em um sistema
tradicional adquirem autoridade por heranca e a extensdo desta autori-
dade ¢ determinada pelo costume. No movimento do modelo carisma-
tico para o tradicional, muito do que a personalidade do fundador
estabeleceu através do carisma torna-se parte do papel do lider no sis-
tema tradicional. As organizagdes reais fundadas em um sistema de
autoridade tradicional podem assumir dois padrdes. Na forma patrino-
nial, os funcionarios sao servidores pessoais e dependem da remunera-
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cao obtida do lider. Na forma feudal, os subordinados tém muito mais
autonomia, detendo suas proprias fontes de renda e mantendo com o
lider uma relagao de lealdade. O sistema feudal apresenta uma base
material composta de dizimos, feudos, beneficiarios, tudo sustentado
em uso passado e em um sistema consuetudinério de direitos e obriga-
coes. Muito embora os exemplos de Weber sejam histdricos, seu mode-
lo é igualmente aplicavel a organizagdes modernas. Posicoes gerenciais
sao muitas vezes passadas de uma geragao a outra, formando verdade-
iras dinastias nas empresas. Selecio e designagao para o cargo sao por
vezes decididas mais com base em afinidade e parentesco que em capa-
cidade e pericia. Igualmente, determinados procedimentos em algu-
mas organizacoes modernas nao se fundam em analises racionais e sao
justificados apenas no costume e na repeticao.

O conceito de analise racional levou Weber a definir o terceiro tipo
de autoridade — o racional-legal — com sua decorrente forma organiza-
cional: a burocracia. Para Weber, a burocracia tornou-se a forma organi-
zacional predominante da sociedade moderna. O sistema ¢ chamado
“racional” porque seus meios sao especialmente concebidos para se
atingir determinados objetivos/— isto €, a organizagao ¢ projetada, tal
qual uma maquina, para desempenhar fungdes especificas, e cada parte
desta maquina contribui para o maximo desempenho do conjunto. O
sistema ¢ considerado “legal” porque a autoridade ¢ legitimada através
de um sistema de regras e procedimentos estruturados em cargos e
funcdes. No senso comum, a palavra burocracia é associada a ineficién-
cia, excesso de papéis e procedimentos desnecessarios, especialmente
na drea publica. Mas, na definicao de Weber, a burocracia aparece como
a forma de organizagao mais eficiente possivel. “Precisao, velocidade,
clareza, conhecimento dos arquivos, continuidade, unidade, subordi-
Nacao rigorosa, reducao de atrito e dos custos de material e pessoal —
Sao aspectos que devem ser maximizados na administragio rigorosa-
mente burocratica (...).” Weber usou ele mesmo a metafora da maquina
quando compara a burocracia com a maquina moderna, enquanto que
Outras organizagoes nao burocraticas utilizariam métodos de produgao
N30 mecanicos.

Arazao para a eficiéncia burocratica reside em sua forma organiza-
cional. Como os meios utilizados sdo determinados pelos fins, a burocra-
Cia esta livre tanto dos caprichos do lider quanto dos procedimentos
tradicionais inadequados. As burocracias representam o estagio final



44 0OS TEORICOS DAS ORGANIZACOES

da despersonalizagio. Tais organizagdes sdao compostas de cargos e
funcionarios distribuidos em hierarquias e com funcdes e autoridade
definidas em regras escritas. Teoricamente, todo um conjunto de nor-
mas estabelece os procedimentos adequados para cada situagao e con-
tingéncia. Na medida em que as regras e informagoes escritas sdo
elementos chave no modelo e fundamentam sua racionalidade, um
bureau se ocupa da organizacio, seguranca e integridade de tais regis-
tros. Ha também uma clara separagao entre a vida pessoal e profissio-
nal. Nas organizagdes burocraticas, a autoridade ¢ dada pelo cargo e as
ordens sao obedecidas porque as regras definem quem esta incumbido
de emiti-las e atendé-las. Igualmente importante ¢ a utilizacdo intensa
de especialistas e ¢ um sinal de desenvolvimento burocratico o cresci-
mento do niimero de gerentes profissionais e de especialistas nos vari-
os departamentos da organizacao.

Para Weber, este desenvolvimento leva a um eficiente sistema de
coordenagao e controle e a racionalidade da organizagao mostra-se, so-
bretudo, na sua capacidade de “calcular” as conseqiiéncias de suas
acdes. Através da hierarquia e do sistema de regras, controlam-se as
agoes individuais: isto é despersonalizacio. Com o uso de especialistas
e de registros escritos, forma-se um amalgama do melhor conhecimen-
to disponivel e da experiéncia e comportamento organizacionais passa-
dos, 0 que permite a realizagio de previsdes sobre eventos futuros. A
organizagao ganha racionalidade: “a realizacio metédica de um objeti-
Vo, através de mecanismos cada vez mais precisos e calculados de for-
mulac¢ao de meios.”

E neste ponto que se encontram os interesses de Weber pela reli-
gido e as organizagdes. O capitalismo é baseado no calculo racional e de
longo prazo do ganho econdémico. Para que tal sistema se implantasse e
se expandissem os mercados capitalistas no mundo, era necessaria uma
base moral. Weber viu no Protestantismo, surgido a partir da Reforma,
a sustentagao moral do capitalismo, com sua énfase no mundo terreno
e na sua valorizagao da riqueza material como manifestacao da salva-
¢ao das pessoas. Assim, a atividade econdmica passa a ser vista como
algo bom, ao invés de algo demoniaco. Sobre este trilho, o capitalismo
se langa e seu desenvolvimento sera facilitado pela organizacao buro-
crética, que fornecera o aparato administrativo adequado para colocar
em pratica a racionalidade econdmica. A regularidade e a eficiéncia da
burocracia mostram-se adequadas e indispensaveis para o calculo eco-
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nomico de longo prazo. Com o desenvolvimento industrial, a burocra-
cia torna-se o modelo dominante de organizagao e, de tao potente que
se mostra, torna-se também a organizagao caracteristica de outras areas
na sociedade, tais como educagao, governo e politica. Finalmente, a or-
ganizagao burocratica torna-se uma instituicao da sociedade moderna.

/ Amaioria dos estudos sobre as caracteristicas formais e estruturais
das organizacdes, ao longo das ultimas trés décadas, parte do trabalho
de Max Weber. Sua importancia reside, sobretudo, por ser uma primei-
ra tentativa de construgao de categorias sistematicas para a anélise or-
ganizacional. |
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