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SOMOS BUROCRATICOS
E EVOLUCIONARIOS

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE NO BRASIL AINDA TRAZ MUITAS
CARACTERISTICAS TRADICIONAIS, COMO ESPECIALIZACAO DO TRABALHO, CENTRALIZACAQ
DA TOMADA DE DECISAQ NOS CARGOS MAIS ALTOS E PADRONIZACAO DE ROTINAS.
MESMO SENDO NECESSARIA, A TRANSICAQ PARA NOVOS MODELQS NAQ E DISRUPTIVA.

| POR EDVALTER HOLZ, JOAO LINS E DIEGO AVANCINE
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pesar de termos feito tudo o que fizemos,

ainda somos 0s mesmos e vivemos como 0s

nossos pais”. Escrita por Belchior e imorta-

lizada na voz inconfundivel de Elis Regina,

a cangdo Como os Nossos Pais, que marcou

o fim dos anos 1970, tem muito a dizer so-
bre a realidade atual das organizacdes brasileiras. Apesar
dos muitos esforgos realizados nas ltimas décadas para
promover colaboragdo, descentralizagdo e flexibilidade, o
modelo organizacional predominante no pais ainda carre-
ga muitas caracteristicas tradicionais, como especializagdo,
centralizagdo e padronizagdo. Essa ¢ a principal conclusio
de uma pesquisa realizada em parceria entre o Nucleo de
Estudos em Organizagdes e Pessoas (NEOP), da Escola
de Administragdo de Empresas de Sao Paulo da Fundagéo
Getulio Vargas (FGV EAESP), e a PricewaterhouseCoopers
(PwC Brasil).

A investigagdo analisou uma amostra de 99 organizagdes
brasileiras de médio e grande portes atuantes nos setores in-
dustrial, de servigos e de agronegdcio. O principal objetivo
foi identificar os tipos de estrutura organizacional existen-
tes. Os resultados da analise sugeriram que:
¢ novos modelos organizacionais tém surgido, porém aque-

les com caracteristicas tradicionais sdo predominantes;
* a transi¢@o do tradicional para o novo ndo ¢ disruptiva:

nogdes de inovagdo do senso comum nao se verificam na
pratica, e mesmo organizagdes burocraticas t€ém demons-
trado preocupacdo em se adaptar ao ambiente externo.

O primeiro quadro deste artigo Classificagdo de estru-
turas organizacionais resume o modelo conceitual desen-
volvido para a pesquisa. Considerou-se que estruturas or-
ganizacionais podem ser classificadas como burocraticas,
hibridas ou pds-burocraticas. Essa classificagdo indica, res-
pectivamente, o uso de modelos organizacionais tradicio-
nais, mistos ou novos.

RESULTADOS DA PESQUISA

Modelos organizacionais tradicionais predominam

Foi elaborado um indice de burocracia para medir o per-
centual de predominancia de caracteristicas como: trabalho
muito especializado e pouca integracdo entre diferentes
niveis hierdrquicos e areas funcionais; profissionais com
pouca autonomia para tomada de decisdes sobre as tare-
fas que desenvolvem; execucao das operagdes com base
em rotinas, tarefas e comportamentos padronizados; e
mecanismos de verificagdo da conformidade com os pa-
droes estabelecidos.

Conforme mostra o grafico Indice de burocracia nas or-
ganizagoes, nenhuma organizagao apresenta indice de buro-
cracia proximo de 0; o indice mais baixo ¢ de aproximada-
mente 20%; e cerca de 70% das organizagdes tém indice de
burocracia considerado de médio a alto (acima de 28,5%).

Os resultados sugerem que todas as organizagdes da amostra
apontam propriedades de modelos organizacionais tradicionais,
mesmo aquelas em que a estrutura ¢ do tipo pos-burocratico.
Ou seja, caracteristicas como especializagao do trabalho, cen-
tralizagdo das tomadas de decisdo nos niveis hierarquicos mais
altos e padronizagdo estdo presentes mesmo nas organizagoes
que adotam novos modelos organizacionais e s3o caracteri-
zadas predominantemente por colaboragio, descentralizacao
e flexibilidade.

A transicdo do tradicional para o novo nao é disruptiva

Das 99 organizagdes analisadas, 34% sdo hibridas. Ou seja,
nelas predomina o uso misto de modelos tradicionais e novos.
Isso resulta, por exemplo, na existéncia de equipes multifun-
cionais atuando por projetos em algumas areas, enquanto em
outras o trabalho ainda ¢ especializado — em profissionais
com autonomia para tomar decisoes, mas devendo reporta-las
constantemente a superiores.

CLASSIFICACAO DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Estrutura

organizacional burocratica

E predominantemente caracterizada
por especializacdo, centralizacdo e
padronizacao, e indica o uso de modelos
organizacionais tradicionais.

E predominantemente caracterizada

Estrutura organizacional

pOs-burocratica

E predominantemente caracterizada

por multifuncionalidade, autonomia

delegada e improvisacdao controlada,
e indica o uso misto de modelos

organizacionais tradicionais e novos.

por colaboracao, descentralizacdo e
flexibilidade, e indica o uso de novos
modelos organizacionais.
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INDICE DE BUROCRACIA NAS ORGANIZACOES
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0 PERCENTUAL SIGNIFICATIVO DE

Outro aspecto a destacar ¢ que cerca de 50% das organi-
zacgdes caracterizadas como pds-burocraticas consideram
que as mudancas estruturais implementadas tém levado a
resultados moderados. Isto €, quando essas organizagdes
passam por alguma alteracdo estrutural significativa, o novo
formato ndo substitui completamente o antigo, nem o faz
desaparecer. Apenas 29% relataram resultados significati-
vos decorrentes de mudanga na estrutura, enquanto 21%
praticamente nao perceberam alteragao.

O percentual significativo de organizagdes hibridas, a pre-
senca de caracteristicas burocraticas em todas as empresas
da amostra e a mudanga moderada de estrutura sugerem que
a transi¢do de modelos tradicionais para novos ¢, na maio-
ria das vezes, do tipo evolucionaria, e ndo disruptiva. Novas
caracteristicas organizacionais emergem e desenvolvem-se
com base nas antigas, ¢ ambas coexistem durante determi-
nado periodo. Ou seja, a transformagdo da-se por meio do
desenvolvimento de modelos tradicionais ao longo do tem-
po, e ndo por sua substituigdo abrupta.
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Nogdes de inovagdo do senso

comum nao se verificam na pratica

Algumas nogdes de inovagao oriundas do senso comum
tém pouca factibilidade, de acordo com os resultados da
pesquisa. Séo elas:
¢ a burocracia ¢ uma caracteristica tipica das grandes

organizagoes;

* novos modelos organizacionais resultam em organizagdes
mais horizontalizadas;

e a terceirizacdo ¢ usada de maneira intensa nos novos
modelos.

Os modelos organizacionais tradicionais sdo comumente
associados a organizagdes de grande porte, enquanto 0s no-
vos modelos sdo ligados a organizagdes menores. Isso ndo
se observou na amostra analisada. Conforme representado
no grafico Representatividade de caracteristicas burocra-
ticas por faixa de faturamento, em organizagdes com fatu-
ramento inferior a R$ 10 bilhdes, as estruturas burocraticas
sdo mais presentes; a medida que cresce o faturamento, di-
minui o percentual de estruturas burocraticas e aumenta o
de pos-burocraticas; e, em organiza¢des com faturamento
superior a R$ 10 bilhdes, ambas as estruturas tém igual re-
presentatividade. Esses resultados refutam a ideia de que
novos modelos estdo mais presentes em organizagdes me-
nores, enquanto organiza¢des maiores tendem a permane-
cer mais burocraticas.

Outra caracteristica comumente associada a inovagao ¢
a horizontalizagdo, indicada pela quantidade de liderados
em relag@o ao numero de lideres. Na amostra analisada, ndo
se verificou diferenga significativa entre o nivel de hori-
zontalizag@o em estruturas burocraticas e pos-burocraticas.



REPRESENTATIVIDADE DE CARACTERISTICAS BUROCRATICAS POR FAIXA DE FATURAMENTO
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No primeiro caso, o span of control encontrado foi 1:11
(um lider para cada 11 liderados), e, no segundo caso, 1:9
(um lider para cada nove liderados). Essa baixa diferenca
contesta a ideia de que novos modelos organizacionais sdo
mais horizontais do que modelos tradicionais.

Outro aspecto comumente associado & mudancga organiza-
cional ¢ a terceirizagdo. Na amostra analisada, ndo ha discre-
pancia entre o percentual de terceirizagdo em organizagdes
burocraticas e pos-burocraticas. Tanto as organizagdes que
utilizam modelos tradicionais quanto as que usam novos mo-
delos possuem percentual de terceirizacdo similar: em cerca
de 80% das organizagdes burocraticas e das pos-burocraticas,
menos de 30% dos colaboradores sdo terceirizados.

Também ndo se verificou diferenca significativa no que
diz respeito a adogdo de modelos organizacionais em dife-
rentes setores de atividade. A estrutura burocratica predo-
mina sobre a pos-burocratica em uma taxa de 63 para 37%
no setor industrial, propor¢ao similar ao setor de servigos,
em que a taxa ¢ de 61 para 39%.

A preocupacgdo com o ambiente externo

também faz parte do mundo burocratico

Outro resultado importante € que, na pratica, a preocupa-
¢do com o ambiente externo nao ¢ uma caracteristica exclu-
siva de novos modelos organizacionais. Conforme mostra
o grafico Modelos organizacionais e mudangas estruturais
recentes, organizagdes burocraticas, em que predominam
modelos tradicionais, também sdo fortemente influenciadas

Pds-burocratica

(63%) pelo ambiente de negdcios no que diz respeito a mu-
dangas na estrutura.

Foi considerada mudanga estrutural qualquer alteragido na es-
trutura que abrangeu mais de uma diretoria, ou foi realizada em
uma diretoria, mas gerou impactos em vdrias areas (por exem-
plo, produgdo ou comercial) e ocorreu nos ltimos cinco anos.

E importante destacar que, mesmo entre as organizagdes
com estrutura pds-burocratica em que predominam novos
modelos organizacionais, caracterizados por colaboragéo,
descentralizagdo e flexibilidade, a frequéncia de mudangas é
baixa: zero a duas alteracdes estruturais significativas nos ul-
timos cinco anos, conforme representado no grafico Modelos
organizacionais e frequéncia de mudangas estruturais. Esses
resultados contestam a associagdo comumente feita entre no-
vos modelos organizacionais e ritmo de mudanga organiza-
cional intenso.

CONCLUSOES

Apesar de o termo inovagdo estar presente em diversas
iniciativas de mudanga organizacional nas ltimas décadas,
os resultados da pesquisa possibilitam caracterizar como
tradicional o modo de direcionar as atividades diarias nas
organizagdes no Brasil atualmente. A pesquisa sugere que
a estrutura organizacional predominante no pais ainda ¢ a
burocratica, o que indica o uso de modelos organizacionais
tradicionais, caracterizados por especializagao do trabalho,
centralizagdo das tomadas de decisdo e padronizagdo de ro-
tinas, tarefas e comportamentos.
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MODELOS ORGANIZACIONAIS E MUDANCAS ESTRUTURAIS RECENTES

Estrutura burocratica
Motivador de mudanca estrutural

10%
37%
90%

Estrutura pds-burocratica
Motivador de mudanca estrutural

| Mudancas no ambiente de
negdécio influenciam pouco
alteragdes estruturais.

. Mudancas no ambiente de
negécio influenciam bastante
alteragdes estruturais.

MODELOS ORGANIZACIONAIS E FREQUENCIA DE MUDANCAS ESTRUTURAIS

Estrutura burocratica
Frequéncia de mudanca estrutural

22

22%

No que diz respeito a organizagdes em transi¢ao para no-
vos modelos, ¢ mais apropriado caracteriza-las como evo-
lucionarias, em vez de disruptivas. Além disso, algumas
nog¢des de inovagdo do senso comum ndo se verificam na
pratica. Relagdes tomadas como 6bvias, como entre ino-
vacao versus porte, horizontalizagdo, terceirizagdo e se-
tor ndo se confirmam numa andlise detalhada da estrutura
organizacional.

Também parece ndo se sustentar o contraste comumente
feito entre a imagem de um modelo burocratico estagnado,
em que nada muda, e um modelo organizacional inovador,
flexivel, que se adapta facilmente a um mundo onde tudo
¢ caotico e turbulento. Por um lado, o ambiente parece ser
um forte motivador para mudan¢as mesmo nas organiza-
¢Oes em que prevalecem modelos tradicionais; por outro,
organizagdes em que prevalecem novos modelos parecem
ndo mudar a ritmo de lebre.
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Assim, é necessario desenvolver formas de discutir a tran-
si¢do para novos modelos organizacionais ¢ de promover
colaboracdo, descentralizagdo e flexibilidade como algo
mais complexo do que a simples oposigdo a esteredtipos.
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