
RESENHAS 

MODERN ÜRGANIZATIONS- Por AMITAI ETZIONI, En­
glewood Cliffs, Prentíce Hall, 1964, 120 páginas. 

O livro do professor A . ETZIONI aparece publicado na sé­
rie da Prentice Hall Foundatíons oi Modern Socíology 
Seríes que se propõe à iniciação dos leitores em aspectos 
importantes da sociologia, sem prejuízo dos conceitos mo­
dernos e deixando para um estágio posterior o desenvol­
vimento de conceituação mais sofisticada. 

O livro em questão é uma tentativa do Professor 
ETZIONI de cobrir historicamente o desenvolvimento da 
teoria da organização, iniciando-se com a chamada "Escola 
Clássica" e chegando até o "Estruturalismo". O livro se di­
vide em dez capítulos e o primeiro "Racionalidade e Felici­
dade: O Dilema Organizacional" estabelece a dicotomia do 
indivíduo, uno, livre e singular, com suas aspirações e pe­
culiaridades e a organização, forçosamente coletiva, com 
objetivos supra-individuais e que não pode deixar de exer­
cer pressão e impor limitações aos objetivos e aspirações 
individuais. Lançado o "dilema" ETZIONI se propõe defi­
nir as organizações como "unidades sociais (ou grupamen­
tos humanos) deliberadamente construídas e reconstruí­
das para a consecução de objetivos específicos" (pág. 3). 
Sinônimos de organização seriam burocracia ou organiza­
ção formal. O têrmo organização foi o escolhido por ter 
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uma conotação neutra na terminologia das ciências com­
portamentais, o que não ocorre com os outros dois. Não 
há maior interêsse em resumir o que A. ETZIONI nos diz 
sôbre a "Escola Clássica" ou as "Relações Humanas", uma 
vez que repete conceitos já estabelecidos na história da 
teoria da organização. A abordagem "estruturalista" é me­
recedora de maior atenção, pois o autor se propõe a apli­
cação do método que já vem sendo utilizado em filosofia, 
crítica literária e outras ciências sociais ao campo das or­
ganizações. 

"A abordagem estruturalísta, embora tendo múltipla ori­
gem, mas um único adversário, é uma síntese da Escola 
Clássica (ou formal) e das Relações Humanas (ou infor­
mal), apoiando-s:e também no trabalho de WEBER e até 
certo ponto em K. MARX" ( pág. 41 ) . O estruturalismo as­
sim definido acaba por dialogar mais com a Escola das 
Relações Humanas, cujas concepções critica, do que com 
os "clássicos". A estrutura formal da organização é aceita 
como um dado que não cabe discutir, e pelo fato de a terem 
estudado e desenvolvido os clássicos são merecedores de 
todo o respeito. Sua única limitação foi o se terem cingido 
ao estudo das emprêsas, ou seja, das organizações de tipo 
econômico, enquanto os estruturalistas se propõem englo­
bar no campo da teoria organizacional tôdas as demais 
organizações de tipo formal, como Igrejas, hospitais, pri­
sões, universidades, organizações internacionais, etc. Veja­
se a êsse respeito o último livro de ETZIONI, Political Uni­
fication, onde são estudados algu.ns exemplos de integra­
ções, a nível internacional, bem e mal sucedidas. O res­
tante do capítulo dedicado ao estruturalismo indica as li­
mitações das Relações Humanas. Uma delas seria a im­
portância excessiva concedida à organização informal e o 
conseqüente descaso pela estrutura formal, diminuindo o 
número real de variáveis que compõe o problema organi­
zacional. Outra limitação seria encontrada na miopia das 
Relações Humanas para com o ambiente externo e que 
circunda a organização. A tendência foi a de ver a orga­
nização, e no caso das Relações Humanas, a fábrica, como 
um sistema social, menosprezando os fatôres externos e 
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suas influências sôbre a organização. ELTON MAYO e seus 
seguidores fascinados com os resultados das pesquisas da 
Westem Electric a respeito das organizações informais 
acabaram por ver na fábrica um sistema social autônomo 
e não relacionado com o mundo exterior. Outro ponto 
merecedor de reparos são as idéias desenvolvidas pelas 
Relações Humanas sôbre as formas de compensação ma­
teriais ou sociais. Achando que a satisfação no trabalho 
deriva mais do sentimento de pertencer e ser aceito pelo 
grupo social onde foi colocado enquanto membro da or­
ganização, os seguidores de E. MAYO passaram a conceder 
pouca importância às compensações de tipo pecuniário 
e a todos os sistemas de incentivo elaborados pelos clás­
sicos. Tal formulação do problema merece hoje restrições, 
após quase quarenta anos de experiência, onde pode per­
ceber-se que as compensações de tipo material ainda de­
sempenham importante papei para a satisfação indivi­
dual. Considere-se que manifestações variadas do Con­
flito Industrial tendem a diminuir com salários mais ele­
vados e outros benefícios. 

O quinto capítulo é dedicado ao estudo do modêlo buro­
crático weberiano, e reconhecido como um dos mais in­
fluentes iniciadores do estruturalismo. A propósito convi­
ria observar que WEBER já foi reiteradas vêzes tomado 
como a mais importante contribuição também à Escola 
Clássica. O restante do capítulo expõe a burocracia e as 
firmas de legitimação de autoridade encontradas no Eco­
nomia e Sociedade de MAX WEBER sem deter-se em por­
menores e sem realizar maiores críticas. 

Os capítulos sexto e sétimo tratam do problema do con­
trôle, relacionando-o com a liderança e com elementos ti­
rados da estrutura social. No capítulo seguinte ETZIONI 
considera o problema da autoridade na moderna organi­
zação, não mais nos têrmos propostos pela tipologia webe­
riana, mas em têrmos de conhecimento. Já foi apontada 
de maneira bastante aguda por V. THOMPSON em seu 
livro Modern Organizations, a dicotomia atualmente im­
plantada no interior da organização entre autoridade e 



174 RESENHAS R.A.E./25 

especialização, ou seja, entre autoridade para comandar e 
conhecimento dos processos e problemas envolvidos na 
vida organizacional. O livro de THOMPSON utiliza os pro­
blemas criados nas Fôrças Armadas dos Estados Unidos 
entre oficiais de carreira, portanto homens que enfeixa­
vam a autoridade linear, e os cientistas que trabalham em 
pesquisa visando ao desenvolvimento tecnológico e que 
no caso representam o conhecimento. A experiência norte­
americana já permite fazer observações bastante impor­
tantes a êsse respeito e determinar vários pontos de con­
flito. O problema não pode deixar de ser colocado tam­
bém na grande emprêsa moderna, com atividades as mais 
diversificadas e, portanto, exigindo a congregação de um 
grande número de especialistas que contribuem com o seu 
conhecimento que deve ser usado sistemàticamente pela 
emprêsa. 

Utilizando os próprios têrmos de ETZIONI ao localizar o 
ponto de conflito: "A administração pressupõe uma hie­
rarquia de poder. Sem um ordenamento claro de superio­
res e subordinados, na qual os que ocupam posições mais 
elevadas dispõe de maior poder do que os que se encon­
tram em posições inferiores, poder êsse que permite o 
contrôle e a coordenação das atividades dos subordinados 
por parte dos superiores, o princípio básico da sdminis­
tração é violado e a organização deixa de ser um todo or­
denado. Por outro lado, o conhecimento é em grande par­
te um atributo individual; e diversamente de outros ins­
trumentos organizacionais, não pode ser transferido de 
uma pessoa para outra por meio de um decreto" (pág. 76). 

O capítulo nono trata das relações entre a organização e os 
clientes. Êsse aspecto das organizações não poderia ser 
omitido uma vez que "o ideal de servir ao público preva­
lece em nossa sociedade" ( pág. 94). O "consumo" e o 
"contrôle" estão separados atualmente, o que torna difícil 
na prática o predomínio do consumidor e o seu "poder de 
veto" sôbre as atividades da organização. Na verdade hoje 
em dia já se utiliza a expressão "administração da deman­
da" para designar tôdas as atividades desempenhadas com 
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o objetivo de "envolver" o consumidor e restringir-lhe a 
tão decantada "soberania" no mercado. 

O capítulo décimo trata do "meio social" (social environ· 
ment) das organizações. Uma parte é dedicada à "Revo­
lução Organizacional", com utilização de textos clássicos 
de MAX WEBER, TALCOTT PARSONS e W. LLOYD WAR· 
NER, além do livro recente de ROBERT PRESTHUS, The 
Organizational Society, para em seguida tratar-se das vá­
rias tendências abertas por um mundo em crescente "or­
ganização". A possibilidade do totalitarismo pela burocra­
tização é abordada, tema recorrente em quase todos os 
autores de nossa época e menção é feita das tendências 
encontradiças em sociedades subdesenvolvidas do ponto 
de vista econômico. A análise é permeada do pressuposto 
de que a vida organizacional, tal qual descrita e analisa­
da ao longo do livro é apanágio do alto desenvolvimento 
econômico, tal qual se realizou no Ocidente nos últimos 
cento e cinqüenta anos, e levanta dúvidas sôbre a possi­
bilidade de organizações formais, altamente burocratiza­
das e objetivas em seus procedimentos nos países que ain­
da não tenham alcançado os níveis de desenvolvimento 
econômico dos países industrializados. 

O livro não apresenta grandes contribuições, pois limita­
se a reconsiderar uma série de problemas já suficientemen­
te tratados em obras clássicas sôbre o assunto. O ponto 
que poderia levar o estudioso a deter-se com mais aten­
ção seria a análise proposta por ETZIONI do problema or­
ganizacional em têrmos estruturalistas. Porém, aqui não 
há grande inovação e a invocação de MAX WEBER, não 
chega a constituir novidade, uma vez que o sociólogo ale­
mão já vem tendo o seu pensamento utilizado para inter­
pretação dos problemas organizacionais há já algum tempo. 
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