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INTRODUCAO 

Na grande maioria dos casos, a efi- 

ciencia e a eficacia da acao adminis- 

trativa estao intimamente relacio- 

nadas, por um lado, com as caracte- 

n'sticas da personalidade e natureza 

das habilitacoes do administrador 

que a deflagra e, por outro, com as 

peculiaridades da organizacao (em 

um dado meio ambiente) que ori- 

gina e onde se verifica aquela acao, 

e na qua! aqueles atrlbutos se mani- 

festam. 

Um excelente desempenho de um 

determinado administrador profis- 

sional em uma certa organizacao 

nao o qualifica, necessariamente, a 

obter ''performance" igualmente sa- 

tisfatoria em uma outra organizacao. 

Tampouco a tese de que um dado 

tipo de organizacao, com base em 

suas caracten'sticas percebidas, 

requer e imprescinde de um "perfil 

especffico" de administrador efi- 

ciente, parece nao resistir a uma in- 

vestigacao mais profunda. 

Uma ngida padronizacao do papel 

do administrador para uma determi- 

nada organizacao, afora a sua natu- 

reza essencialmente restritiva ao 

recrutamento e obtencao de indivf- 

duos inovadores, desencoraja o apa- 

recimento, dentro da organizacao, 

de uma postura profissional in- 
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quieta e questionadora dos valores 

organizacionais e gerenciais sacra- 

mentados pela estrutura de domi- 

nagao administrativa existente. Mo- 

dernamente, esta sacramentada ser 

a filosofia gerencial que propugna 

por sistemas organizacionais e pra- 

ticas administrativas-gerenciais ca- 

pazes de favorecer a implementagao 

de estruturas flexfveis e adaptativas 

que impecam a manutengao do 

"status quo" organizacional e pro- 

piciem campo de acao, ao exerci'cio 

criativo da atividade administrativa, 

adequado a dinamica interna e ex- 

terna as organizagoes complexas, es- 

pecialmente em pai'ses como o 

Brasil. 

Para o desenvolvimento dessas ideias 

serao apresentadas algumas classifi- 

cacoes ou tipologias organizacio- 

nais, como base para consideragoes 

exploratorias, do que poderia vir a 

ser, na realidade, o administrador 

"ideal" 

TIPOLOGIAS 

ORGANIZACIONAIS 

A classificagao de um fenomeno, 

muitas vezes, precede ao seu estudo 

propriamente dito. No caso da pes- 

quisa organizacional, a essencia do 

esforgo para a classificagao das or- 

ganizagoes, reside na necessidade de 

serem determinadas variaveis cn'ti- 

cas que permitam ordenar a investi- 

gagao dessas complexas entidades. 

Pelo alto grau de complexidade que 

as organizagoes encerram, todavia. 

os esquemas tipologicos sugeridos 

nao sao de todo satisfatorio, na me- 

dida em que nao compreendem to- 

do o spectrum de agoes de intera- 

goes que se verificam intra e inter- 

-organizagoes, e entre essas e o meio 

ambiente do qua! fazem parte. 0 co- 

nhecimento de tipologias organiza- 

cionais, no entanto, faculta ao estu- 

dioso importantes instrumentos de 

analise das organizagoes, assim como 

propicia elementos norteadores do 

processo de adequagao da pessoa e 

da fungao administrativo-gerencial 

a uma dada organizagao. 

1. Katze Kahn (1974) 

Para esse do is autores, as organi- 

zagoes se enquadram em quatro 

amplas classes, embora se distingam 

subtipos. Tendo em vista a ativi- 

dade em que a organizagao se acha 

empenhada como um subsistema de 

um todo maior, que e a sociedade 

(fungao genoti'pica), propuseram a 

classificagao abaixo: 

a) Organizagoes Produtivas ou Eco- 

nomicas — dedicam-se a criagao 

de riqueza, a manufatura de bens e 

a prestagao de servigos para o pu- 

blico em geral. Elas podem ser sub- 

divididas segundo atividades prima- 

rias (lavoura, mineragao), secunda- 

rias (manufatura e processamento) 

e terciarias (servigos, comunicagao). 

Essas organizagoes geram produtos 

e servigos que satisfazem as neces- 

sidades basicas da populagao e con- 

tribuem para a manutengao da 

ordem coletiva por meio de recom- 

pensas indutoras. 
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b) Organizagoes de Manutengao — 

dedicam-se a socializagao e a ha- 

bilitagao das pessoas para seus pa- 

peis em outras organizacoes, como 

tambem na sociedade. A escola e a 

igreja seriam exemplos de entidades 

de manutengao e restauracao da 

ordem social. 

c) Organizagoes Adaptativas — dedi- 

cam-se a criagao, desenvolvi- 

mento e transmissao de conheci- 

mentos, que geram informagoes que 

respondem a questoes ou problemas 

existentes na sociedade. As universi- 

dades e instituigoes de pesquisa, 

por exemplo, teriam essa fungao 

adaptativa. 

d) Organizagoes Poh'ticas e Admi- 

nistrativas — dedicam-se a adjudi- 

cagao, coordenagao e controle de 

recursos, pessoas e subsistemas. 0 

Estado representaria o mais abran- 

gente exemplo, secundado por sin- 

dicatos, entidades governamentais, 

partidos poh'ticos. 

Assim como consideram as organi- 

zagoes sob o ponto de vista da trans- 

formagao ou trabalho que e reali- 

zado em relagao a sua contribuigao 

a estrutura social circunjacente (ca- 

racten'sticas de primeira ordem), os 

autores tambem se valem do que 

denominam de fatores ou caracte- 

nsticas de segunda ordem, para 

uma descrigao mais precisa das 

organizagoes, nas quais sao enrola- 

das as estruturas especi'ficas, suas 

relagoes internas e suas transagoes 

com o meio ambiente. Para tal, dis- 

cutem a natureza do processamento 

organizacional — transformagao de 

objetivos e/ou modelagem das pes- 

soas; os processes para assegurar a 

manutengao de insumo-humano — 

compensagoes expressivas e/ou ins- 

trumentais; a natureza da estrutura 

burocratica — permeabilidade orga- 

nizacional e configuragao estrutu- 

ral; e o tipo de equilfbrio — forma 

de utilizagao de energia e recursos 

dispom'veis. 

Sem duvida, as relagoes entre a so- 

ciedade como um todo e as organi- 

zagoes sao de enorme importancia, 

porem os criterios extraTdos daf por 

Katz e Kahn para classifica-las apre- 

sentam dificuldades, quando, por 

exemplo, se deseja distinguir a que 

classe pertencem instituigoes milita- 

res e certas entidades estatais nas 

sociedades em processo de transfor- 

magao, como no caso brasileiro 

(Pugh e Hickson, 1968). 

2. Etzioni (1974 a,b) 

Antes de estabelecer a sua tipologia 

organizacional, Etzioni elabora o 

conceito de consentimento — o 

equivalente da ordem social na or- 

ganizagao —. descrevendo-o como 

"uma relagao que consiste no poder 

coercivo, remunerative e norma- 

tivo) empregado pelos superiores 

para controlar os subordinados 

(aspecto estrutural) e a orientagao 

destes em relagao aquele poder 

(aspecto motivacional)" 

A tipologia proposta por Etzioni se 

vale de tres grupos principals para 

classificar as organizagoes: 
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A coleta de dados foi feita junto a 

organizacoes industrials na regiao 

sudeste da Inglaterra, na decada de 

cinquenta. A amostra abrangeu cer- 

ca de 90% das empresas da regiao. 

As empresas pesquisadas possui'am 

um numero de empregados superior 

a cem. 0 grupo de firmas estudadas, 

que compreendia tanto filiais como 

matrizes, possui'am metas de produ- 

pao diversas em termos quantitati- 

vos e qualitativos, e tinham idades 

diferentes. 

A maioria dos aspectos organizacio- 

nais examinados apresentou muitas 

discrepancias, que nao podiam ser 

explicadas em termos de idade ou 

tamanho das organizacoes. A ori- 

gem das diferenpas estruturais e ge- 

renciais encontradas teve a sua dis- 

cussao orientada em funcao das 

variaveis: tecnologia e sistema de. 

controle predominante. 

De acordo com a natureza de tres 

modalidades de sistemas produtivos, 

as organizacoes estudadas foram 

consideradas como pertencentes a 

tres grandes grupos e, para cada um 

deles, foi relacionada uma serie de 

caracten'sticas comuns aquelas in- 

dustrias de maior sucesso. 0 quadro 

apresentado a seguir ilustra resu- 

midamente a classificacao decorren- 

te da pesquisa de Woodward e refla- 

te algumas semelhancas e diferen- 

ciacoes existentes entre as diversas 

caracten'sticas organizacionais co- 

mentadas, notadamente quanto ao 

sistema de controle correspondente. 

Nao obstante a contribuicao que a 

pesquisa de Woodward deu ao estu- 

do das organizacoes industrials, es- 

pecialmente pelo destaque dado a 

variavel tecnologia, ela tambem nao 

esta imune a cnticas desfavoraveis. 

Essas se evidenciam, por exemplo, 

quando se constata a existencia de 

muitas industrias que, apresentando 

sistemas produtivos mistos, nao po- 

dem ser enquadradas em nenhuma 

das tres classes sugeridas. Por outro 

lado, embora a tecnologia afete as 

poh'ticas administrativas e a organi- 

zacao formal, a reci'proca tambem 

poderia ser igualmente considerada, 

notadamente quando se incorporam 

ao estudo de fatores ambientais e 

culturais exogenos a organizacao. 

6. Pugh, Hickson e Hinnings 

Outra pesquisa de grande importan- 

cia foi a realizada na Inglaterra (Bir- 

mingham), por Pugh, Hickson e 

Hinnings (1968). Ao final da inves- 

tigacao de 52 organizacoes, onde 38 

eram filiais, foram identificados 

sete tipos de estrutura organizacio- 

nal (variacoes burocraticas), atraves 

de um enfoque tridimensional, 

onde foram consideradas tres di 

mensoes basicas — concentracao de 

autoridade, estruturapao de ativida 

des e natureza de controle — e 

tendo por alvo a concepcao organi 

zacional weberiana. Abaixo estao 

descritos os tipos organizacionais 

encontrados: 

a) Burocracia Plena: alta estrutu- 

racao de atividades; alta concen- 

tracao da autoridade; baixa integra- 

cao do fluxo de trabalho, em ter- 
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mos de tecnologia adotada; alta pa- 

dronizacao nos procedimentos de 

selecao e promocao; alta formali- 

zacao na definicao de papeis. Exem- 

plo encontrado: uma organizacao 

do governo de atuacao nacional. 

b) Burocracia Plena Nascente: carac- 

ten'sticas analogas as anteriores, 

porem em menor evidencia. Exem- 

plos encontrados: fabrica de papel, 

organizacao do governo de atuacao 

local. 

c) Burocracia de Fluxo deTrabalho: 

alta estruturacao de atividades; 

baixa concentracao de autoridade; 

reduzido controle de linha no 

fluxo de trabalho. Exemplos encon- 

trados: as empresas de maior porte 

da amostra estudada. 

d) Burocracia de Pessoal (caracten's- 

ticas opostas as da anterior): 

baixa estruturacao de atividades; alta 

concentracao de autoridade; alto 

controle de linha no fluxo de tra- 

balho. Exemplos encontrados: 

predominaram orgaos governamen- 

tais diversos. 

e) Burocracia Nascente de Fluxo de 

Trabalho: caracten'sticas analogas 

as da Burocracia de Fluxo de Tra- 

balho, porem em menor evidencia. 

Exemplos encontrados: empresas 

diversas, relativamente grandes 

(porte medio-grande). 

f) Pre-Burocracias de Fluxo deTra- 

balho: baixa estruturacao de ati- 

vidades; baixa concentracao de au- 

toridade (funcional); baixo controle 

de linha no fluxo de trabalho. 

Exemplos encontrados: as empresas 

de menor porte da amostra. 

g) Organizacoes Implicitamente Es- 

truturadas: baixa estruturacao de 

atividades; alta concentragao de au- 

toridade (acentuada centralizacao); 

alto controle de linha no fluxo de 

trabalho. Exemplos encontrados: 

companhia de seguros, fabrica de 

brinquedos, empresa de construgao, 

loja de departamentos. 

7. Outras Tipologias 

Com o mesmo objetivo de agrupar 

as organizacoes, de conformidade 

com certas caracten'sticas, para per- 

mitir o seu melhor estudo, muitos 

outros autores utilizaram diversos 

esquemas tipologicos, a maioria 

de validade restrita. Assim, a ti'- 

tulo de ilustracao, poder-se-ia ainda 

citar criterios de classificacao que 

se valem da origem da propriedade; 

que utilizam a variavel tamanho; 

que se valem das ''metas organiza- 

cionais"; que observam a forma de 

aceitagao de membros; que ressal- 

tam o objeto com que trabalha o 

quadro tecnico; que atentam sobre 

a forma de conseguir os objetivos 

dados; ou que focalizam a natureza 

tecnologica da tarefa executada. 

8. Alguns Comentarios 

Aqui nao cabe um jufzo sobre qual 

das tipologias apresentadas seria a 

que melhor acolhe o universe orga- 

nizacional, uma vez que a pergunta 

fundamental, e ate o momento 

sem resposta conclusiva, repousa 
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sobre a questao da escolha do cri- 

terio: qual o criterio que deveria 

ser eleito como base para um estu- 

do tipologico definitive? 

Ao situarmos a problematica da es- 

colha de criterio, retomamos a es- 

sencia da pesquisa e analise das or- 

ganizapoes: como delimitar e expli- 

citar as organizacoes como objeto 

de estudo, sem que se venha a dei- 

xar de lado importantes variaveis 

que concorrem para a sua auten- 

tica caracterizapao? A inexistencia 

de uma resposta satisfatoria a essa 

indagacao leva respeitaveis estudio- 

sos da area, no seu processo de 

busca, a estudos cujas abordagens, 

em sua maioria, tern um m'vel de 

abrangencia inversamente propor- 

cional ao grau de profundidade 

analftica. Os resultados de tais 

pesquisas sao excepcionalmente va- 

lidos e consistentes, enquanto vis- 

tos por uma otica particular e espe1 

cffica, onde segmentos do com- 

posto organizacional sao investiga- 

dos a luz de uma determinada es- 

cala de valor. 

Ocorre que dimensoes de analise 

global e integrada, como estrutura, 

processo, tecnologia, ambiente, pos- 

suem concepgoes flui'das ainda nao 

sujeitas a uma adequada operacio- 

nalizapao, o que impede uma cor- 

reta apreensao de como, por que, 

quando e sob que contingencias 

elas interagem, seja do ponto de 

vista endogeno ou exogeno as orga- 

nizagoes. Em outras palavras; esse 

complexo relacionamento e perce- 

bido e muitas vezes modelado, to- 

davia, ate agora, nao foi apreendido 

em sua totalidade. 

Dessa forma, as tipologias apresen- 

tadas pecam pela simplificagao, na 

medida em que nao podem consi- 

derar a um so tempo toda a gama 

de variaveis que certamente afetam 

o objeto de estudo. Em suma, o 

ponto crucial das tipologias organi- 

zacionais 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 

definitiva. 

Foge ao escopo deste trabalho, e 

nao e pretensao do autor sugerir ou 

elaborar uma tipologia julgada mais 

adequada ao estudo e analise das 

organizagoes, mas sim discutir e sa- 

lientar a fragilidade conceitual e 

pratica de se agruparem as organi- 

zagoes rigidamente segundo tipos, 

ou se valer das tipologias como 

forma de adequagao de um sistema 

administrativo-gerencial a uma dada 

organizagao, seguida da escolha do 

administrador "ideal" 

ATRIBUTOS 

ADMINISTRATIVOS 

A discussao do que viria a ser um 

administrador "ideal" envolve, pelo 

menos, dois aspectos basicos, que 

se poderiam denominar: atributos 

intrmsecos e atributos extrmsecos. 

Como atributos intrmsecos estamos 

considerando aquelas peculiaridades 
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inatas, que o distinguem como per- 

sonalidade unica; e como atributos 

extrmsecos estamos entendendo 

aquelas caracten'sticas ou habilita- 

goes adquiridas, reveladas e/ou de- 

senvolvidas na vivencia da atividade 

administrativa. 

Seja qual for a categoria profissio- 

nal a que um indivi'duo pertenga, 

desde que esteja inserido em uma 

organizagao, na qual dirija ativida- 

des de pessoas e assuma a respon- 

sabilidade funcional e moral de al- 

cangar resultados atraves do esforgo 

cooperativo, faz-se presente a neces- 

sidade de possuir, em maior ou 

menor escala# certas habilitagoes, 

sejam elas instrumentais, socials 

e/ou institucionais. 0 termo habili- 

tagao e aqui usado de acordo com 

o sentido que Ihe e dado por Katz 

(1955), que o conceitua como "ca- 

pacidade que pode ser desenvolvida 

e nao necessariamente inata, que 

se manifesta no desempenho e nao 

apenas em potencial" 

A habilitagao instrumental ou tec- 

nica esta associada a ideia de espe- 

cializagao em determinado campo 

ou segmento do conhecimento 

administrativo; a habilitagao social 

ou humana reflete a aptidao do 

administrador em bem relacionar-se 

com membrosdaequipeque formal- 

mente dirige ou coordena, em es- 

pecial, e com outros participantes e 

grupos da organizagao, em geral; e a 

habilitagSfo institucional, globalizan- 

te ou conceitual, consiste na capa- 

cidade do administrador em, mesmo 

estando ma is atento para um ponto 

focal, manter uma visao da totali- 

dade organizacional, tanto no que 

diz respeito as relagoes intra-orga- 

nizacionais, como no que concerne 

ao negocio frente ao seu ambiente 

operacional externo relevante, em 

um dado contexto cultural. 

Cabe sustentar que esses dois ele- 

mentos (atributos intrmsecos e 

extrmsecos), coexistem no indivi'- 

duo de maneira interligada e inter- 

dependente e que, so em alguns 

instantes do exerci'cio profissional, 

pode-se vislumbrar a nebulosa fron- 

teira que os separa. A predominan- 

cia relativa de um ou de outro, no 

entanto, manifesta-se, especialmen- 

te, no processo de tomada de deci- 

s5es que requeira maior ou menor 

utilizagao de mecanismos mentais 

"nao-logicos" (intuitivos) ou "logi- 

cos" (racionais), por conta do 

menor ou maior conhecimento das 

relagoes entre causa e efeito, tendo 

em vista o alcance de um determi- 

nado objetivo (Brackett, 1972). 

Tal equih'brio dinamico, que pode 

tambem ser ilustrado na ideia de 

"mentes" e "cerebros", efundamen- 

tal na atividade administrativa, na 

medida em que e necessario "sentir" 

a organizagao antes que se possa 

apreender e racionalizar os proces- 

sos dialeticos inerentes as organiza- 

goes, por conta da inevitabilidade 

do conflito e da mudanga que se 

constatam nas mesmas. Para Blau e 

Scott (1970), "a eficiencia em uma 

organizagao depende de muitos fa- 

tores diferentes, alguns dos quais 

sao incompati'veis entre si (. .) a 
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diferenciagao hierarquica promove 

a coordenagao, mas ao mesmo tem 

po, restringe os processes de comu- 

nicagao que beneficiam a tomada 

de decisoes" Poder-se-ia acrescen- 

tar dilemas decorrentes de defronta- 

mentos intra-organlzacionais, como 

da disciplina burocratica versus es- 

pecializagao profissional ou planeja- 

mento administrativo versus inicia- 

tiva, entre muitos outros. 

A pratica administrativa demonstra 

que, do proprio processo de resolu- 

gao 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 aprendi- 

zado adquirido. A opgao por uma 

maior descentralizagao, por exem- 

plo, pode implicar em uma modifi- 

cagao consideravel no sistema de 

comunicagoes laterals, que, por sua 

vez, demanda alteragoes dos meca- 

nismos de coordenagao e controle 

do novo esquema de tomada de 

decisoes instaurado. 

0 exerci'cio de atividade administra- 

tivo-gerencial demonstra, tambem, 

que aquelas tres habilitagoes basicas 

coexistem (pelo menos em estado 

latente) na pessoa do administrador 

e independem do m'vel hierarquico. 

Numa dada organizagao, a evidencia 

de uma delas, no entanto, apre- 

senta-se como consequencia da de- 

manda decorrente de um problema 

que requeira piano ou estrategia de 

agao corretora, com enfase em grau 

maior ou menor sobre fatores psi- 

cossociais, aspectos tecnicos ou 

sobre propositos organizacionais 

mais amplos. 

No caso de conflito a m'vel pessoal 

ou grupal que ponha em risco o in- 

dispensavel espi'rito de cooperagao 

reinante em uma dada unidade de 

trabalho, requer-se uma agao que 

tenha por base a habilitagao social. 

Tal requisite administrativo, a ser 

satisfeito pela habilidade no trato 

com pessoas e grupos, existe em 

qualquer que seja o tipo de organi- 

zagao considerada, variando apenas 

a enfase reclamada. Entretanto, a 

tftulo de ilustragao, esta sera pro- 

vavelmente maior nas Associagoes 

de Benefi'cios Mutuos (Blau e Scott, 

1970), nas Organizagoes de Manu- 

tengao (Katz e Kahn, 1974) e nas 

Organizagoes Coercitivas (Etzioni, 

1974 a,b). 

No processo de resolugao de pro- 

blema cuja repercussao das decisoes 

tomadas restrinja-se ao aspecto pre- 

dominantemente tecnico, como no 

caso de operacionalizagao de um 

novo metodo de controle de quali- 

dade, atraves de uma maior precisao 

no cumprimento de especificagoes 

tecnicas, espera-se um desempenho 

mais orientado em fungao da habi- 

lidade instrumental. Essa habili- 

tagao deve ser mais requerida quan- 

do se trata de Organizagoes de Ser- 

vigo (Blau e Scott), de Organizagoes 

Utilitario-Normativas(Etizioni,1974 

a,b) e de Organizagoes Adaptivas 

(Katz e Kahn, 1974). 

Quando esta em jogo um objetivo 

organizacional mais abrangente, 

como o atingimento de uma taxa 
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mi'nima de rentabilidade, preservan- 

do-se a qualidade e mantendo-se 

um adequado Tndice de produtivi- 

dade, faz-se necessaria uma habili- 

dade institucional agucada, no sen- 

tido de ser diagnosticada a causa do1 

mau desempenho da organizacao, 

seja esta oriunda do ambiente ou 

circunscrita as fronteiras da organi- 

zacao. A necessidade por essa habi- 

litacao parece que deve ocorrer com 

maior intensidade nas Organizacdes. 

Poifticas e Administrativas (Katz e 

Kahn, 1974), nas Organizacoes de 

Bem-Estar Publico (Blau e Scott, 

1970) e nas Organizacoes Norma- 

tivas (Etzioni, 1974 a,b). 

No que diz respeito as Organizacoes 

Produtivas ou Economicas (Katz e 

Kahn, 1974), as Organizacoes Utili- 

tarias (Etzioni, 1974 a,b) e as Fir- 

mas Comerciais (Blau eScott, 1970), 

as tres habilitacoes citadas (social, 

instrumental e institucional) seriam 

— em maior grau do que para os 

outros tipos — igualmente indispen- 

saveis a atividade administrativa e 

estariam variando sua intensidade 

requerida dentro de um contmuo, 

de conformidade com as circunstan- 

cias, em um dado instante. 

Para cada uma das habilitacoes exis- 

tem programas de treinamento de 

reconhecida validade, os quais, jun- 

tamente com o aprendizado no 

trabalho, proporcionam meios para 

um meihor desempenho em uma 

dada atividade administrativa. Cabe 

salientar, todavia, que a operaciona- 

lizacao dos conhecimentos obtidos 

deve, necessariamente, coadunar-se 

com a personalidade ou refletir as 

tendencias naturais do administra- 

dor. porquanto a relacao homem- 

organizacao deve ser biunfvoca, sem 

aflorar predominancia permanente 

de quaisquer das partes. Se um 

administrador possui uma persona- 

lidade introvertida (atributo intrm- 

seco), quando sujeito a um programa 

de capacitacao ou aperfeicoamento 

em quaisquer das habilitacoes ci- 

tadas (atributos extrmsecos), este 

devera ser compati'vel com as suas 

caracten'sticas pessoais. Ou seja, 

apos o treinamento, nao se deve 

nem se pode exigir de sua parte um 

comportamento extrovertido, pois 

isso seria amoral por parte da orga- 

nizacao, na medida em que ela nao 

tern o direito de agir para modificar 

valores inatos do indivfduo. Afora 

esse aspecto etico, suscitar passivi- 

dade ou conformismo por parte de 

seus contribuintes pode redundar 

em series prejui'zos para a propria 

organizacao, porquanto inibiria sa- 

lutares desvios inovadores. 

Dessa forma, pode se manter preser- 

vado e intacto o ego do administra- 

dor profissional, o qual, com a sua 

essencia pessoal salvaguardada e 

com as habilitacoes administrativas 

basicas adquiridas e adequadamente 

desenvolvidas, pode se revelar um 

dirigente eficiente e eficaz. 

CONCLUSAO 

Como vimos, por conta da enorme 

complexidade e abrangencia que 
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envolve o estudo das organizacoes 

(formais e complexas) e consideran- 

do-se os diversos enfoques que se 

podem utilizar para sua investi- 

gacao, as pesquisas organizacionais 

sao muitas vezes sistematizadas, 

tendo por base o estabelecimento 

de uma tipologia, cuja logica interna 

repousa sobre pressupostos e crite- 

rios eleitos pelos pesquisadores, 

com vistas a especTficos objetivos 

e propositos de analise. Assim e que 

as organizacoes, conforme foi apre- 

sentado na primeira parte deste tra- 

balho, puderam ser agrupadas se- 

gundo a funcao social da organi- 

zacao, enquanto subsistema compo- 

nente do macrossistema social (Katz 

e Kahn, 1974), a identificacao do 

principal beneficiario (Blaue Scott, 

1970), a natureza da participacao 

dos contribuintes inferiores (Etzio- 

ni, 1974 a,b), uma taxonomia deri- 

vada empiricamente (Mass e outros, 

1966), a estrutura oryanizacional 

vigente (Pugh e outros)e, a caracte- 

nstica tecnologica dos sistemas pro- 

dutivos e natureza do controle 

(Woodward, 1965). Como se pode 

inferir, os dois componentes da 

nossa discussao (a organizacao e o 

administrador) nao comportam 

classificacao ou tipologia comum 

unica e generalizadamente acei- 

tavel — exceto para certas finalida- 

des, didaticas ou analfticas. Diante 

disso, um posicionamento intelec- 

tual passivo e acn'tico, que leve a 

aceitacao de uma determinada clas- 

sificacao organizacional como defi- 

nitiva, provavelmente por extensao, 

estaria associado a uma demanda de 

administradores "especialistas" por 

tipos de organizacao. Ou, no outro 

extremo, a uma necessidade de 

administradores ^generalistas", com- 

pletes e adequados para quaisquer 

organizacoes. Ass m sendo, ambas 

as posturas frente ao conhecimento 

administrative poderiam ser tradu- 

zidas na proposicao maniquefsta, 

segundo a qual o administrador 

''ideal" seria aquele indivi'duo do- 

tado de determinadas caracten'sti- 

cas pessoais (atributos intrmsecos) 

e com altas doses de atributos 

extrmsecos (instrumental, social e/ 

ou institucional. 

Imagine essa proposicao analisada 

atraves de uma abordagem analoga 

a que adota uma perspectiva multi- 

dimensional para investigacao dos 

postulados organizacionais weberia- 

nos, segundo a qual: a) nenhuma 

associacao formal possuira exata- 

mente o conjunto das caracten's- 

ticas incorporadas no tipo ideal de 

burocracia, embora b) este idealtipo 

possa, por meio de suas dimensoes, 

ser utilizado como indicador, que 

possibilita determinar em que as- 

pecto particular uma organizacao e 

burocratizada (Gouvea, 1954; Halt, 

1963; Udy, 1954). 0 alto grau de 

diversidade organizacional observa- 

do no mundo concrete — por conta 

das inevitaveis diferenciacoes nos 

ambientes operacionais das organi- 

zacoes, enquanto sistemas abertos 

— implica em ampla e complexa va- 

riedade de demanda (externa e in- 

terna), que requer, portanto, admi- 

nistradores com qualificacoes pes- 

soais e profissionais contingencial- 

mente diferenciadas. 
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0 "administrador — idealtipo" en- 

tendido como aquele altamente do- 

tado das tres habilitacoes descritas 

— seja ele especialista por tipos de 

organizacao, ou generalista por estar 

apto a pertencer a quaisquer organi- 

zacoes — analogamente ao que se 

verifica para a burocracia, apresenta- 

se util somente na medida em que 

nos fornece um referencial atraves 

do qual poder-se-ia avaliar ate que 

ponto um ''administrador-indivi'- 

duo" satisfaz integralmente aos 

reais requisites administrativos de 

uma dada organizacao. Afinal, para 

se comprovar a possfvel existencia 

de administradores da primeira ca- 

tegoria, deve-se ter como base de- 

monstrativa a avaliacao do efetivo 

desempenho do mesmo em quais- 

quer ''tipos'' de organizacoes (den- 
22 tro de uma mesma tipologia ou 

nao), as quais, como se tentou de- 

monstrar, sao tao diversas entre si, 

como tao diversos podem ser os pa- 

droes administrativos por elas reque- 

ridos, para que um indivi'duo possa 

adequadamente administra-las. E 

isso e, no mmimo, um campo de es- 

tudo administrativo-organizacional 

ainda pouqui'ssimo explorado, tao 

fertil quanto diffcil e a sua opera- 

cionalizacao. 

Enquanto isso nao ocorrer, perma- 

necera a concepcao do administra- 

dor "ideal" como aquele indivi'duo 

que, no seu efetivo desempenho pro- 

fissional, satisfaz os criterios (locais 

e temporais) de eficiencia e eficacia 

administrative numa dada organi- 

zacao, prescindindo, portanto, de 

um jui'zo de valor aprion'stico e de- 

termim'stico dos seus atributos in- 

trmsecos e/ou extrmsecos. 
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ABSTRACT 

The author presents some organizational 

typologies and relate them to managerial 

qualifications, arming at discussing who, 

from a practical viewpoint, could be 

considered as an ideal manager. 

In order to do so, the author first analyzes 

briefly the types and classifications of 

-organizations developed by various 

authors — Katz and Kahn, Blau and 

Scott, Etzioni, Pugh, Hass and Woodward. 

A discussion of the qualifications (intrin- 

sic and extrinsic) is, then, conducted as a 

support to an investigation of what would 

be an efficient and effective management. 

Finally, it is discussed the difficulty of 

accepting the typologies as conclusive 

ones, as well as the problems of identifying 

the qualifications of an ideal manager, 

both from the viewpoint of characte- 

ristics associated to him and these related 

to types of identified organizations. 

The author concludes stating that the 

hypotesis of considering an ideal manager 

based on his past performance in a certain 

organization can't be more duply investi- 

gated. In opposition to this is the idea 

that the ideal manager rests on perfor- 

mance excellence criteria based on con- 

tingencies of the local and time nature, 

prescinding of aprioristic and determinis- 

tic value judgement of this qualifications. 
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