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RESUMO

Esta pesquisa investiga a questdo da evolucdo das configuragcdes organizacionais.
As mudancas ocorridas no ambiente competitivo brasileiro nos altimos anos
levaram muitas empresas a buscar novos modelos de organizacdo e gestdo. Tal
movimento pode representar uma superagdo, ou alternativamente uma evolucéo, do
paradigma taylorista-fordista em direcdo a formatos mais organicos. Este projeto
compreende uma pesquisa bibliografica sobre o tema e uma pesquisa exploratoria de
campo, envolvendo organizacdes locais. Sdo discutidos padrdes genéricos de
mudanca e tendéncias, estabelecendo-se proposi¢cbes a serem avaliadas em trabalho
posterior,

PALAVRAS-CHAVE
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Organizacdes pds-industriais.

ABSTRACT

This research investigates the question of evolution of the organizational forms.
Due to changes in the Brazilian competitive environment during the last years,
many firms developed and implemented new organizational models and new
management models. These changes may have overcome, or alternatively represent
an evolution, of the fordist-taylorist paradigm and the emergence of organic
configurations. This project comprehends a literature survey and a field exploratory
research with local companies. General patterns and trends are discussed.
Propositions to be evaluated in a future study are also proposed.
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NOVAS CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS:
PESQUISA EXPLORATORIA EMPIRICA SOBRE
ORGANIZACOES LOCAIS

Thomaz Wood Jr.!

l. INTRODUCAO

Esta pesquisa investiga a questdo da evolucéo das configuracdes organizacionais.

Arquitetura organizacional constitui tema classico e de grande relevancia para
académicos e executivos. De fato, publicacdes académicas, assim como em revistas
mais orientadas para o publico executivo, um volume representativo de trabalhos
tem tratado do assunto.

As abordagens variam de forma consideravel em termos de enfoque e nivel de
analise, compreendendo: teorias gerais sobre o projeto estrutural (e.g. Nadler e
Tushman, 1997; 1999; Mintzberg, 1983), propostas de novos formatos
organizacionais e interorganizacionais (Werbach, 2000; Dess et alii, 1995; Grandori
e Soda, 1995); governanca de redes organizacionais (Jones, Hesterly e Borgatti,
1997); estudo da influéncia das pressGes institucionais e outros fatores sobre a
configuracdo organizacional (Greeenwood e Hinings, 1996; Miller, 1987), e
funcionamento de times auto-gerenciados em corporacdes multinacionais (Kirkman
e Shapiro, 1997).

“ O NPP agradece a aluna que participou da pesquisa que originou o presente relatorio como auxiliar de pesquisas,
Célia A. S. M. Barth.

! O autor gostaria de registrar seus agradecimentos a Célia Barth, pelo apoio no levantamento bibliografico e na
pesquisa de campo, e a Ana Paula Paes de Paula, pelos comentarios sobre uma versao preliminar.
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Os dltimos quinze anos podem ser caracterizados como um periodo de grandes
transformacdes organizacionais. Um grande numero de autores vem observando que
0 contexto de desenvolvimento econdmico atual é caracterizado por grande
dinamismo, alta complexidade e consideravel interdependéncia entre os atores
econdmicos e sociais (por exemplo: Huber, 1984; Heydebrand, 1989; Harvey,
1993).

Adicionalmente, é preciso considerar o carater interativo do processo. Esses novos
formatos organizacionais representam tanto uma resposta ao meio, como também
atuam como geradores — ou catalisadores — de mudancas no proprio meio.

Um ponto de partida para a anélise das novas configura¢des organizacionais é o
livro classico de Charles Perrow (1986 [1972]) "Complex organizations: A critical
essay”. Segundo o autor, & época em que escreveu o livro, todas as organizacdes
complexas dos Estados Unidos eram burocracias. Isto ndo significava que estas
organizacdes fossem perfeitamente adaptadas ao ambiente. Os problemas advinham
de duas fontes: primeiro, do proprio ambiente interno e externo, cuja
imprevisibilidade e racionalidade limitada impediam o modelo de atingir o ideal
burocratico; segundo, quanto mais perto deste ideal se chegava, mais a organizacgao
se defrontava com a rigidez e a perda de flexibilidade.

Costuma-se afirmar que novos formatos organizacionais surgem como resposta a
mudanc¢as ambientais, a partir dos limites e contradicdes do modelo burocratico. O
momento de transicdo pelo qual as empresas vem passando tem um ponto de partida
comum, a superacdo ou flexibilizacdo do modelo burocratico, e uma multiplicidade
de pontos de chegada. N&o se pode mais falar de one best way, de uma estrutura
ideal, mas de uma variedade de novas formas, que vao desde a simples
flexibilizacdo do modelo tradicional até arquiteturas significativamente diferentes
(ver tipologias de Mintzberg, 1983 e Morgan, 1989).
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Esses novos formatos sdo usualmente denominados pos-burocraticos, pds-industriais
ou pos-modernos. E importante notar que estes termos ndo partilham exatamente o
mesmo sentido e apresentam problemas derivados da liberdade com que cada autor
os emprega. O conceito de organizacdo pds-burocratica refere-se, mais
apropriadamente, a flexibilizacdo do modelo burocratico weberiano.

O conceito de organizacdo pos-industrial aparece geralmente ligado ao crescimento
do setor terciario da economia. O conceito de organizacdo p0s-moderna € o mais
complexo do trés, sendo empregado com significados os mais variados, nem sempre
significando uma ruptura com os fundamentos da racionalidade instrumental
weberiana.

No Brasil, as mudancas ocorridas no ambiente competitivo levaram muitas empresas
a buscar novos modelos de organizacdo e gestdo. Tal movimento, pode-se tomar
como hipodtese, representa uma superacdo, ou alternativamente uma evolucdo, do
paradigma taylorista-fordista em direcdo a formatos mais organicos.

Uma das grandes questfes que parece ocupar pesquisadores, inclusive no Brasil, é a
seguinte:

o existirdo realmente organizacbes que possam ser qualificadas como
pos-burocraticas, pos-industriais ou p6s-modernas?

Se adotarmos a literatura gerencialista ou os livros de pop management como
referéncia, a resposta sera com certeza sim. Porém, além desta linha de superficie,
percebe-se que diferentes autores de diferentes correntes conceituam de forma
distinta a questdo, produzindo conseqlientemente respostas divergentes.
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1. JUSTIFICATIVAS

As justificativas para a realizacdo desta pesquisa em contexto brasileiro podem ser
sumariadas em trés pontos:

o primeiro, pela relevancia e interesse pelo tema, tanto entre executivos e
consultores como entre pesquisadores;

o segundo, pela existéncia de interessantes experiéncias locais, ainda néo
adequadamente estudadas e avaliadas;

« terceiro, pela necessidade de atualizar permanentemente o conhecimento sobre o
tema, que se caracteriza por constante evolugéo.

Como alertam alguns autores, enquanto no teatro de operacdes as organizacfes vao
se adequando com maior ou menor sucesso as novas condi¢bes ambientais, no
mundo académico as reflexdes parecem ndo acompanhar as mudangas. Em um
editorial de “Organizational Science”, por exemplo, Daft e Lewin (1993: 1) chamam
a atencdo dos leitores para esta questao:

“... quando contemplamos as mudancas cataclismicas ocorrendo no ambiente
das organizacdes, e conforme observamos a revolugao organizacional varrendo
um setor industrial apés o outro, fica perfeitamente claro que a gestdo das
organizacOes estd sofrendo uma mudanca de paradigma. A corrente dominante
de pesquisa sobre organizacGes ndo parece estar sofrendo uma mudanca
paralela de paradigma. Estamos preocupados porque a teoria organizacional
corre o risco de ficar isolada e tornar-se irrelevante...”

Desde o alerta feito por estes autores um volume representativo de trabalho, das
mais diversas correntes foi publicado sobre o tema, do gerencialismo caracteristico
da Harvard Business Review ao mainstream representado pela Academy of
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Management. Ainda assim, muitas dimensfes e aspectos permanecem ainda abertos
a pesquisas.

2. OBJETIVOS

O objetivo geral deste é identificar tendéncias genéricas de mudancgas em termos de
modelos de gestdo e organizagdo e estabelecer proposi¢cdes a serem testadas em
trabalho posterior.

Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

o explorar um quadro teorico multifacetado, a partir de um levantamento de
referéncias nas publicacdes académicas;

o investigar o fendbmeno em organizacBes locais, por meio de entrevistas e
questionarios.

3. METODOLOGIA

Este trabalho constitui pesquisa exploratéria e empirica. Exploratéria porque avanca
sobre um terreno que mudou muito no Brasil, permanecendo aberto a novos
desenvolvimentos praticos e tedricos. Empirica porque utiliza utilizando casos reais
como fonte de conhecimento e enriquecimento da teoria.

A pesquisa foi executada em trés etapas: pesquisa bibliografica, pesquisa de campo
e analise e concluséo.
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3.1. Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica compreendeu o levantamento, junto & midia de negocios e
a publicacdes académicas, de informacdes sobre a questdo estudada. A tabela a

seguir mostra as fontes principais.

Tabela 1

Fontes para a Pesquisa Bibliogréafica

Revistas e jornais de

Revistas académicas

Revistas académicas

negdcios (cientificas) (de divulgagéo)
e The Economist e Administrative Science Harvard Business Review
o BusinessWeek Quarterly Academy of Management
e CartaCapital * Academy of Management Executive
e Exame Review ¢ Sloan Management Review

e Organization Studies

e Journal of Management
Studies

¢ Organization Science

e Revista de Administragdo de
Empresas

e Revista de Administrag&o -
UsP

e Revista de Administragdo
Contemporanea

e |stoE Dinheiro
e Gazeta Mercantil

Foi também utilizada a base de dados Proquest/ABI e foram consultados os anais
dos seguintes eventos: ENANPAD e SIMPOI.

O periodo pesquisado foi 1998 a 2000, com exceg¢édo dos artigos académicos, para 0s
quais se tomou um periodo mais longo, com a finalidade de incluir material de
comprovada relevancia para o conhecimento no campo.
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3.2. Pesquisa de campo

A pesquisa de campo compreendeu entrevistas com executivos de primeira linha de
empresas locais.

Logo no inicio do trabalho, optou-se por acessar as mesmas empresas que haviam
participado de uma pesquisa anterior, também financiada pelo Nicleo de Pesquisas
e Publicagbes (Wood, 1999a).

Tal opcdo apresentou a consideravel vantagem de permitir uma analise historica,
pois as duas pesquisas foram feitas com dois anos de intervalo. Além disso, havia
outras vantagens secundarias: acesso facilitado as fontes e relacdo de confianca com
0s entrevistados.

A preparacdo da lista original de organizacdes obedeceu aos seguintes critérios:
« ter representantes de diferentes setores (industrial, servigos etc.);

o incluir organizagbes que tenham passado por processos de mudanga, como
fusdes, aquisicdes, reestruturacdes, re-direcionamento estratégico, terceirizacdo
em grande escala etc.;

« conter organizacdes com as quais o pesquisador tenha acesso facilitado.

As entrevistas da primeira pesquisa foram realizadas por um auxiliar de pesquisa
com dois a seis representantes de cada organizacdo: equipe de direcdo e média
geréncia. No trabalho atual, foram entrevistados dois profissionais de cada
organizacdo. Estes dois profissionais pertenciam ao grupo de entrevistados da
primeira pesquisa.

A pesquisa foi realizada em organizagfes dos mais diferentes ramos de atividade,
com configuracdes organizacionais as mais diversas.
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Dentro destas organizacdes, foram escolhidas unidades coerentes de andlise: grupos
que mantivessem vinculos de coordenacdo e interacdo e que tivessem objetivos
comuns.

Como mencionado, os criterios para escolha das organizacdes foram variedade e
acesso. O primeiro critério foi desdobrado nos seguintes itens:

0 setor de atuacdo: a industria ou setor econdmico ao qual a organizagdo
pertence;

« 0 porte relativo, considerado em termos de volume de neg6cios e/ou numero de
funcionérios, comparando-se com concorrentes diretos;

« aorigem do capital, identificada como brasileira ou estrangeira;
» 0 tipo de organizacdo: nacional, familiar, multinacional ou estatal;

« 0 grau de internacionalizacdo, considerado em funcéo da presenca dos produtos e
servicos em outros paises;

e 0 grau de estruturacdo da tarefa, ou — quanto o modelo organizacional esta
fundamentado em principios rigidos de divisdo de tarefas, especializacdo e
padronizacéo;

o classificacdo no continuum organizagdo burocratica - organizacgédo
pés-burocratica?, considerando-se apenas estas duas posi¢cBes extremas e uma
posicdo intermediaria. Excecdo foi feita no caso da classificagdo de Fashion, um
pequeno agrupamento caracterizado pela informalidade na comunicagéo.

2 Ao longo de todo este relatério, o termo “organizagdo pés-burocrética” é utilizado no sentido de caracterizar uma
flexibilizacdo do modelo burocratico, e ndo necessariamente um rompimento com a racionalidade instrumental que
Ihe é caracteristica. Tal discussdo sera retomada mais a frente no texto.
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O quadro a seguir mostra a diversidade da amostra, a partir da classificacdo da
organizacgdo segundo cada um dos critérios. E importante notar que a classificagéo
baseia-se exclusivamente na percepcdo do pesquisador e tem, portanto, carater
apenas ilustrativo.

Quadro 1

Caracteristicas das Organizacdes Participantes

Consult Fashion Autopartes Eurobanco Novolar Nacional
setor de atuacéo consultoria  midia impressa  autopecas bancéario construgéo cultura e
civil lazer
porte relativo grande pequeno/médio médio grande grande grande
origem do capital estrangeira brasileira brasileira estrangeira brasileira brasileira
tipo de organizacéo multinacional nacional multinacional multinacional  nacional nacional
familiar familiar familiar estatal
grau de inter- médio/alto médio/alto alto alto baixo baixo/médio
nacionalizacédo
grau de estruturacéo médio baixo alto alto baixo/médio alto
classificagdo no pos- [informal] intermediaria intermediaria pos- burocrética
continuum burocratica burocrética

As entrevistas foram semi-estruturadas, utilizando-se um questionario com escala
tipo Lickert e um questionario com questdes abertas. Ambos encontram-se em
anexo no final do relatorio.

A pesquisa de campo foi definida como um estudo de casos, no qual: primeiro, cada
caso é tratado isoladamente; e segundo, 0s casos sdo tratados em conjunto e, as
observacoes resultantes dédo origem a conclusdes e proposicoes.

A seguir é apresentada uma lista das organizagOes participantes nas duas fases.
Apenas uma organizacdo do grupo original ndo participou da segunda fase. A razédo
da néo participacdo foi a troca de pessoas entre o grupo original de entrevistados, o
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que inviabilizou o acesso ao minimo de dois profissionais que pudessem atender o
pesquisador.

Os nomes séo ficticios. Foram omitidos para proteger a identidade das organizacdes
e garantir o anonimato dos respondentes.

7

Consult: é uma empresa de consultoria e auditoria internacional, uma dos
maiores do mundo. Participou da pesquisa um dos nucleos de consultoria. E
importante observar que entre a primeira e a segunda pesquisa a empresa
passou por um processo de fusdo com outra grande empresa de auditoria e
consultoria e preparava-se para um processo de cisdo entre as areas de
auditoria e consultoria.

Fashion: é a redacdo de uma conhecida revista de moda feminina, parte de
um grupo editorial que tambem publica revistas de decoracdo e negocios.

Autopartes: € uma tradicional empresa familiar brasileira do ramo de
autopecas. Participou da pesquisa a maior unidade estratégica de negdcios da
empresa.

Eurobanco: é um banco europeu presente ha cerca de setenta anos no Brasil.
Participou da pesquisa a funcdo recursos humanos, uma das areas
corporativas da empresa. E importante observar que entre a primeira e a
segunda pesquisa, a empresa passou por um processo de aquisicdo, que
mudou acentuadamente seu perfil e foco de atuacéo.

Novolar: é uma empresa brasileira da area de construcdo civil, uma empresa
jovem com uma histéria de sucesso e crescimento acelerado.

Nacional: é uma tradicional orquestra brasileira.
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3.3. Analise e conclusao

Nesta ultima etapa do processo, o material coletado foi organizado na forma de
relatorio. Verificou-se mais uma vez a coeréncia do conteudo, o encadeamento
I6gico de idéias e se a amplitude e profundidade eram adequadas.

E conveniente observar que o valor de uma pesquisa qualitativa reside
especialmente na interpretacdo dos dados coletados. Esta atividade requer
sistematizagdo, tanto quanto criatividade e habilidade para lidar com dados
contraditorios. Isto inclui: trabalhar com ambiglidades e contradi¢des, explorar
relages invisiveis e procurar a compreensio de motivos basicos. E preciso entender
o que foi dito e interpretar porque foi dito. E também preciso entender o que n&o foi
dito e interpretar porque ndo foi dito. Neste processo é fundamental olhar
criticamente as estratégias, 0s métodos e os resultados.

4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O restante deste relatdrio esta estruturado da seguinte forma:

e no capitulo Il é feita uma introducéo tedrica ao tema tratado, com a apresentacao
de diferentes abordagens tedricas;

e no capitulo Il trata-se do contexto brasileiro, abordando-se suas particularidades
e a questédo do hibridismo;

e no capitulo 1V sdo apresentados os resultados e a andlise dos resultados da
pesquisa de campo;

e no capitulo V propGe-se o esboco de uma tipologia de tipos ideais para a ecologia
empresarial brasileira;
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e no capitulo VI é apresentada uma sintese do trabalho e comentérios finais.

I1. INTRODUCAO A QUESTAO DAS CONFIGURACOES
ORGANIZACIONAIS

Neste capitulo, é feita uma revisdo bibliografica do tema tratado, apresentando-se
diferentes abordagens. A primeira secdo aborda a questdo da génese das
configuracdes. A seguinte questdo norteou a pesquisa: de onde surgem 0S nNovos
formatos organizacionais? A segunda se¢do mostra duas tipologias — de Henry
Mintzberg e Gareth Morgan —, comentando-se suas semelhancas e dessemelhancas.
A terceira se¢do trata de tendéncias emergentes, quebra de fronteiras e novas
representacdes. A quarta secdo reproduz discussfes sobre o tema na academia
anglo-saxoénica e brasileira.

1.GENESE DAS CONFIGURACOES

Nesta secdo vamos tratar dos fatores determinam a adocdo de determinadas
configuracdes. Tomaremos aqui alguns trabalhos significativos da evolugdo do
tema. Nao se trata, é conveniente notar, de desenvolver uma genealogia, 0 que se
situaria além dos objetivos deste trabalho, porém de situar historicamente o tema.
Tomaremos, portanto, os seguintes trabalhos:

(1) “Predicting and understanding organization structure” (Child, 1973),
exemplo classico de estudo quantitativo sobre a estrutura das grandes
burocracias;

(2) “Institutionalized organizations: Formal structure as myth and ceremony”
(Meyer e Rowan, 1977), que explora o imperativo ambiental, 0os processos
de institucionalizacdo e seu impacto sobre a estrutura organizacional;
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®3)

(4)

()

“The genesis of configuration” (Miller, 1987), que, com base em literatura
gerada principalmente nos anos oitenta — e que portanto reflete mudancas
substantivas nas préaticas e teorias de gestdo — amplia o foco para novos
determinantes da configuracao;

“The coevolution of new organizational forms” (Lewin, Long e Carrol,
1999) e “Where do new organizational forms como from? Management
Logics as a source of coevolution” (Dijksterhuis, Van den Bosch e
Volberda, 1999), que trazem os conceitos de co-evolucdo e logica gerencial,
enriquecendo o debate sobre configuracbes organizacionais;

“Organizational redesign as improvisation” (Weick, 1993) e “Exploring the
empty spaces of organizing: How improvisational jazz helps redescribe
organizational structure” (Hatch, 1999), que sublinham a natureza fluida e
dindmica das organizacdes e propde uma nova linguagem para se pensar a
questdo da estrutura organizacional.

1.1. A visao “classica”

Retomemos a questdo: o que leva as organizacbes a adotarem determinados
formatos ou configuragbes? Segundo a visdo “classica”, de forma geral a estrutura
organizacional pode ser prevista a partir de variaveis como porte, tecnologia e
numero de unidades operacionais.

Em estudo sobre o tema, Child (1973) examina a variavel porte como fator de
previsdo da estrutura organizacional. O estudo conclui que, embora o perfil geral de
estruturas de organizacdes formais possa ser previsto com adequado grau de
confianga pelo porte, outras variaveis também devem ser consideradas.
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A solucdo mais adequada ocorre quando se distingue complexidade das demais
varidveis relacionadas ao controle burocratico — grau de formalizagdo e de
centralizacdo. Enquanto fatores como porte, tecnologia, localizagdo e variaveis
ambientais tem impacto sobre a complexidade, o grau de complexidade ele mesmo
tem uma relacdo mais direta com a formalizacdo que o porte. Adicionalmente,
conclui-se que a complexidade ndo pode ser bem entendida ou prevista sem
referéncia a economias de escala e que ndo é estatisticamente demonstravel que o
porte seja um determinante da formalizacao.

Na conclusédo, Child assinala os limites do estudo e admite que o termo estrutura
ainda é (era) muito vago e que novos estudos seriam necessarios para melhor
compreender seus fatores e relagdes internas.

E conveniente observar que o pressuposto usual (& época) que grandes empresas
organizacbes complexas eram burocracias foi confirmado entre as oitenta e duas
empresas britanicas que participaram da pesquisa. O diagrama a seguir sumariza o0s
resultados do estudo e procura trazer um pouco de clareza as intrincadas conclusées
do trabalho.
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Diagrama 1

Estrutura Organizacional: Sumario das Relac¢des Sugeridas pelo Estudo

CONTEXTO COMPLEXIDADE CONTROLE BUROCRATICO
+ > descentralizagdo
+
Porte da organizacéo Especializacéo de papéis v
Integragdo e automagéo da + > o
tecnologia Especializagéo de funcdes + Formalizag&o:
—> - Padronizagéo de procedimentos
NGmero de locais de - ) L - Documentagéo
operaco > Nivel de qualificagdes
/ +
CONTEXTO AMBIENTAL +
Grau de contato além das porte do grupo proprietario

fronteiras organizacionais:
- com outras organizagdes
- com o grupo proprietario

Fonte: Child (1973: 184)

1.2. Ambiente institucional e estrutura formal

No final dos anos setenta, o imperativo ambiental era visto com varidvel de
destaque. O trabalho teorico de Meyer e Rowan (1977), representativo desta visao,
parte do pressuposto que, nas sociedades modernas, as estruturas organizacionais
formais surgem em ambientes caracterizados pelo alto grau de institucionalizacéo.
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O processo de institucionalizacdo compreende a elevagdo de préaticas a categoria de
regras para a agdo social. Assim, as organizag6es sofrem fortes pressdes para adotar
e incorporar certas praticas e procedimentos previamente definidos e validados. O
impacto é consideravel: estas regras definem novas situacdes organizacionais,
redefinem as situagOes existentes e estipulam como lidar racionalmente com cada
uma delas.

Porém, ocorre que muitas organizacdes adotam estas praticas e procedimentos de
forma cerimonial, motivadas por incongruéncias de varios tipos (ver diagrama a
seguir).

Diagrama 2

As Origens e Elaboracéo de Estruturas de Organizaces Formais

Prevaléncia de
elementos racionais

/ institucionais \

Presenca e elaboragdo de
Modernizagéo estruturas
social organizacionais formais

\ Complexidade de redes /

de organizag@es sociais
e trocas

Fonte: Meyer e Rowan (1977: 345)
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Estrutura formal é definida por Meyer e Rowan como uma matriz (blueprint), que
contém uma descricdo da organizacdo, incluindo: lista de unidades, departamentos,
posicdes e programas. Tais elementos sdo relacionados por metas, objetivos e
politicas que ddo forma a um modelo que explica como e para que as atividades sdo
desenvolvidas. Como frisam os autores, o funcionamento e o carater das modernas
burocracias repousam sobre a impessoalidade destes elementos estruturais.

Segundo Weber, no contexto do capitalismo monopolista a estrutura formal passou a
ser considerada como a mais efetiva para coordenar o trabalho em organizagdes
complexas. Isto se deve a dois motivos: garantir resposta as demandas ambientais e
controlar o comportamento dos funcionarios. Durante muito tempo, assumiu-se que
0 mercado privilegia as organizacdes capazes de se aproximarem do ideal de
racionalidade: mais complexas as redes e o ambiente empresarial, maior a
necessidade de desenvolver as estruturas formais.

Porém, a hip6tese segundo a qual as organizacdes funcionam de acordo com suas
matrizes de controle talvez seja irrealista. Em primeiro lugar, por que ocorrem
inconsisténcias entre as demandas por eficiéncia e os esforcos de conformacgéo a
normas institucionais. Em segundo lugar, pela dificuldade de lidar com pressdes de
diferentes fontes e com conteddos eventualmente conflitantes. Assim, estruturas
formais que adotam mitos institucionalizados sdo diferentes de estruturas que
buscam puramente a eficiéncia. Outro tipo de conflito ocorre por que regras
institucionalizadas sdo freqlientemente genéricas e dificeis de transpor para
situacdes técnicas especificas.

Ainda segundo Meyer e Rowan, existem quatro solugbes parciais para as
Inconsisténcias: primeiro, resistir aos requisitos cerimoniais, 0 que traz riscos pela
dificuldade de transmitir consisténcia e confianga; segundo, cortando relacbes
externas, outra estratégia com riscos consideraveis, pois limita a capacidade de ligar
com 0 meio; terceiro, reconhecer cinicamente que a estrutura € inconsistente com o0s
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requisitos externos, o que pode prejudicar a legitimidade da organizacao; e quarto,
prometer reformas, reconhecendo a ilegitimidade da situacao atual.

Desta forma, as estruturas formais racionalizadas surgem em dois contextos: a partir
das demandas por coordenacdo e controle de atividades pelas redes relacionais e
pela influéncia do contexto institucionalizado.

O processo de adequacdo isomorfica da organizacdo com seu ambiente tém
consequéncias importantes: primeiro, faz com que a organizacdo adote funcdes e
componentes por que sdo legitimos institucionalmente, e ndo por razbes de
eficiéncia interna; e segundo, leva a organizagdo a adotar critérios externos de
avaliacdo sobre elementos estruturais internos, eventualmente inibindo visbes mais
criticas.

Por outro lado, a adoc@o de normas e regras externas reduz a turbuléncia e mantém a
estabilidade. O isomorfismo institucional contribui para o sucesso da organizagéo,
entre outros motivos, por que promove 0 comprometimento dos atores externos,
provoca o sincronismo entre formas de avaliagdo interna e externa, protege a
organizacdo de ter sua conduta questionada, e, criando legitimidade, melhora o
acesso a recursos.

Portanto, os mitos e atos cerimoniais tém uma importante fungdo de legitimar a
organizacao perante seus funcionarios, grupos de poder, consumidores e o Estado,
demonstrando sua adequacdo. Para Meyer e Rowan, 0 processo de
institucionalizacdo é inexordvel e positivo, sendo eventuais incongruéncias
plenamente compensadas pela adequacdo ao meio.

Para a questdo dos antagonismos entre busca da eficiéncia e busca da adequacéo
institucional ndo ha resposta simples. Porém, pode-se afirmar que a solucdo mais
adequada é manter a organizacdo num estado de ligacdes frouxas (loosely coupled).
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Segundo Meyer e Rowan, mais altamente institucionalizado o ambiente, mais tempo
e energia as elites organizacionais devotam ao gerenciamento da imagem e status.
Internamente, mais tempo o0s gerentes devotam a articulacdo das estruturas e
relacionamentos internos num nivel abstrato ou ritual.

1.3. Quatro imperativos para as configuracdes

Miller (1987) denomina imperativos as forcas que restringem a variedade
organizacional e dao origem a um numero discreto de configuracdes. Segundo o
autor, sdo quatro os imperativos principais: ambiente, estrutura, lideranca e
estratégia (ver quadro a seguir).

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES

25/124

Quadro 2

Visdo Geral dos Quatro Imperativos

Imperativos
Ambiente Estrutura Lideranca Estratégia
Modelo tedrico ou Teoria da Dependéncia de Teoria da Diretrizes de
paradigma contingéncia recursos personalidade negocios
Ecologia Teoria das Literatura sobre Planejamento
populacional Burocracias psicodindmica estratégico

Economia industrial

Fonte de influéncia

Desafios ambientais
Competicao
Tecnologia

Restricoes
estruturais e
padrdes de
interacéo

Motivos, metas,
fantasias, neuroses
e talentos do
presidente

Conceitos
normativos de
estratégia, planos e
competéncias
distintivas

Temas e elementos

Adaptacdo da
estrutura e
estratégia ao
ambiente e
tecnologia

Controle do
ambiente da tarefa
por meio da
estrutura

Foco interno

Cooptacdo do
ambiente

Estratégia, estrutura

e ambiente refletem

a personalidade do
presidente

Estratégias e planos
explicitos

Vantagem
competitiva

Selecéo de
mercados

Condigbes de
aplicagao

Ambiente incerto e
dindmico
Muita competicao
Pequeno porte

Barreiras a entrada
Ambiente estavel
Grande porte

Protecdo comercial,
patentes e
monopélios

Poder e propriedade
centralizados

Fase de nascimento
no ciclo de vida

Pequeno porte

Compromisso com
a estratégia

Mudancas radicais

Tipos ilustrativos

Empresa orgénica

Maquina
burocratica e
adhocracia

Organizag0es
parandicas e
obsessivas

Conglomerados

Natureza da
mudanga na
configuracgéo

Adaptacao
responsiva ao
ambiente

Mudanca rapida,
incremental

Isolamento e

resisténcia a

adaptacdo ou
revolucdes como
resposta a crises

Aderéncia a uma
orientacdo basica
que resiste a
dissolugdo até a
saida do presidente

Mudanca pré-ativa
que busca
oportunidades

Adaptado de: Miller (1987: 687)
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Os proponentes do ambiente como imperativo da configuracdo argumentam que as
organizacOes devem conformar-se aos seus ambientes (e.g. Burns e Stalker, 1961 e
Lawrence e Lorsch, 1967). Entende-se por ambiente os diversos fatores e entidades
que determinam que modos de estrutura e estratégia sdo possiveis, tais como: perfil
dos consumidores, natureza e grau da competicdo e tecnologia de operacéo.
Empresas que se desviam das normas ditadas pelo ambiente tendem a ter
desempenhos fracos ou serem eliminadas, como advogam o0s ecologistas
organizacionais (e. g. Hannan e Freeman, 1977). Por seu lado, economistas
industriais como Porter (1980), procuram demonstrar como o poder de barganha dos
fornecedores e clientes, a ameaga de novos entrantes e de produtos substitutos, entre
outros fatores, limitam as possibilidades estratégicas. Por exemplo, se 0 ambiente é
instdvel, as organizacGes tendem a adotar modelos mais organicos, com alta
capacidade de adaptacdo a mudancas e alto nivel de flexibilidade. O imperativo do
ambiente é mais propriamente aplicado quando as empresas sdo pequenas em
relacdo aos competidores. O impeto para as mudancas vem do ambiente.

Os proponentes da estrutura como imperativo geralmente tem as raizes de seu
trabalho na obra classica de Max Weber (e. g. Merton, 1940, apud Miller, 1987,
March e Simon, 1958; Crozier, 1964). Para Weber, a hierarquia e a existéncia de
regras, procedimentos e autoridade gerencial profissional aumentam a eficiéncia.
Seus seguidores ressaltam que a estrutura influencia a estratégia, a cultura e os
processos de tomada de decisdo, a0 mesmo tempo em que limita a adaptacdo ao
meio ambiente. Neste caso, o impeto para mudanga vem de dentro da organizacéo.
De fato, burocracias tendem a mudar pouco. Sob o imperativo da estrutura,
procura-se reduzir a incerteza a um minimo, enquanto se persegue 0 maior grau
possivel de confiabilidade e reprodutibilidade.

Os proponentes da lideranca como imperativo para a configuracdo organizacional
geralmente se situam na fronteira de estudos organizacionais com a psicologia. Tais
pesquisadores (e. g. Kets de Vries e Miller, 1984, 1987) ressaltam a presenca e 0
impacto dos lideres na formulagdo estratégica, na formacgédo cultural e na estrutura
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organizacional. A influéncia destes lideres — empreendedores ou executivos-chefes
— tende a ser maior no caso de empresas de pequeno porte. Tal condicédo pode ser
vidvel em situacdes nas quais o lider conhece o suficiente para tomar as decisdes
mais relevantes e existe adequacdo razoavel entre as competéncias do lider e aquelas
que a empresa necessita.

Os proponentes da estratégia como imperativo advogam que a estrutura segue a
estratégia (e.g. Chandler, 1962, apud Miller, 1987; Porter, 1980). Este imperativo,
como alguns dos anteriores, admite uma grande variedade de solucdes estruturais,
porém todas derivadas do direcionamento estratégico da empresa, que deve ser
claramente formulado, desdobrado e implementado.

Embora a configuracdo de uma dada organizacdo possa ser influenciada por todos
estes imperativos, a tese defendida por Miller (1987) é que um deles serd
predominante num dado momento.

Organizacbes mudam dentro de um mesmo imperativo, poréem segundo O0S
pressupostos daquele imperativo: assim, burocracias tendem a se tornar ainda mais
burocraticas e empresas organicas tendem a ser cada vez mais flexiveis e
adaptaveis.

Por outro lado, principalmente em momentos de transi¢cdo, uma configuracdo podera
ser o produto de varios imperativos, o que podera dificultar a identificacdo daquele
preponderante.

1.4. Co-evolucdo: uma perspectiva dindmica

A perspectiva da co-evolugdo ambiente-organizacdo deriva das visdes que propdem
o imperativo ambiental, e de idéias tomadas da ecologia populacional e da economia
industrial, notadamente os estudos de estratégia. Esta perspectiva considera as
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organizacOes, suas respectivas populagGes (organizacionais) e ambientes como
resultados interdependentes da acdo gerencial, influéncias institucionais e mudangas
extra-institucionais.

Lewin, Long e Carrol (1999), por exemplo, advogam que as adaptacdes estratégicas
e organizacionais co-evoluem com mudancas no ambiente — em termos de dindmica
competitiva, tecnologia e transformacg@es institucionais — e que novos formatos
organizacionais podem sofrer mutacao e emergir da populagédo existente.

O diagrama a seguir ilustra o conceito de co-evolucdo, sugerindo as seguintes
possibilidades de aplicacdo para esta perspectiva: primeiro, o estudo de como as
organizagcbes mudam ao longo do tempo; segundo, a investigagdo da interacéo
mutua entre diferentes niveis (organizacional, populacional e ambiental); terceiro, a
compreensdo de efeitos secundarios destas interacdes; e quarto, a avaliacdo de
fatores que restringem ou impedem processos adaptativos. A sobrevivéncia da
organizacdo no longo prazo depende da administracdo destes processos adaptativos.
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Diagrama 3

A Co-evolucdo da Firma, Sua Industria e Ambiente

Ambiente extra institucional

Ambiente institucional — paises

Avancos tecnoldgicos Novos entrantes
Demografia Interdependéncia global
Movimentos sociais Légica gerencial

Regulamentacdo

<—> Definicéo de regras

Mercado de capitais

v

Sistema educacional
Rela¢des de trabalho P
Estrutura de governanca

;

Industria

A firma

Dinamica

Acdo gerencial: presidente, time gerencial
Intencéo estratégica: escolha estratégia, adequacéo estratégica, design organizacional

Adaptacdo organizacional: extrapolagéo (recursos existentes), exploragéo (novas
oportunidades)

L < > Desempenho: retornos usuais, retornos acima da média
competitiva

Fatores de mediacéo: condigdes da fundagdo, histéria da adaptagdo, capacidade de
absorcéo, heranca, l6gica gerencial

Legenda macro-evolugao

micro-evolugdo

co-evolugéfi

Fonte: Lewin, Long e Carrol, 1999: 537

Lewin, Long e Carrol, trabalhando a partir dos conceitos de March (1991), propdem
gue a criacdo de rigueza vem de trés processos: exploracdo de recursos e

possibilidades conhecidas (explotation),

(exploration) e legado.

exploragdo de novas oportunidades
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A exploracdo de possibilidades e recursos conhecidos envolve, por exemplo,
melhorar a capacidade de producdo e reduzir custos, representando uma orientacéo
para dentro da organizacdo. Seu grau de impacto € limitado. Por outro lado, a
exploracdo de novas oportunidades pode proporcionar alternativas a organizacao
para atingir patamares superiores de crescimento e desempenho. Ambas abordagens
interferem no legado, que compreende fatores como inércia, competéncias centrais e
porte.

Embora niveis maiores de exploracdo levem a niveis maiores de desempenho e
geracdo de riqueza, 0s processos adaptativos do tipo explotation costumam
prevalecer sobre os processos adaptativos do tipo exploration. Isto ocorre em funcéo
da presenca de fatores inerciais (Kelly e Amburgey, 1991) e a escassez de recursos.

Em periodos ou ambientes relativamente estaveis, organizagdes passam por
processos adaptativos que tendem a consolidar os formatos dominantes existentes.
Entretanto, periodos de turbuléncia e mudancas profundas tém forte impacto sobre a
dindmica empresarial, levando a procura por novos formatos (exploration). Nestes
periodos, algumas organizacdes destacam-se, desenvolvendo formatos capazes de
lidar com niveis mais altos de turbuléncia e complexidade (ver Brown e Eisenhardt,
1998; Prigogine e Stengers; 1984; 1991; Kiel, 1989). Quando um novo periodo de
estabilidade se aproxima, os novos formatos que forem percebidos como bem
sucedidos tendem a se institucionalizar, levando a um crescente isomofismo entre as
organizacoes.

E conveniente notar que a busca de novas formas adaptativas ndo inclui somente
novos formatos ou estruturas organizacionais, mas também a busca eventual de
configuracdes completamente distintas, compreendendo iniciativas de fusdes,
aquisicOes, reorganizacdo da cadeia produtiva e investimentos em novos negécios.
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Adicionalmente, em periodos de turbuléncia e aumento da taxa de busca de novas
oportunidades, cresce a taxa geral de risco e, conseqlientemente, cresce a taxa de
mortalidade.

Lewin, Long e Carrol (1999) assinalam a importante influéncia que as instituicdes
politicas, os sistemas educacionais e as estruturas institucionais tem sobre 0s
modelos de negdcios. Tais condi¢gBes afetam e legitimam sistemas de governanca
corporativa, formas de relacionamento com empregados e praticas e modelos
gerenciais. O quadro a seguir traz uma comparacao entre fatores institucionais e
praticas gerenciais em trés paises desenvolvidos.

Determinadas formas de organizacdo desenvolvem-se em determinadas condicdes
historicas e sociais. Assim como a configuragdo burocratica surgiu com resposta as
mudancgas ocorridas no final do século XIX, novas configuracdes estdo agora
emergindo. Entre as forcas por trds das mudancas atuais estdo principalmente o
aumento da interdependéncia entre atores econ6micos (globalizacdo ou
mundializacdo) e a prevaléncia do capital financeiro. Isto ndo significa que as
informagbes retratadas no quadro tenham sua validade comprometida, mas que
todos os fatores institucionais e gerenciais anotados estdo em constante processo de
mudanca, assim como a mutua influéncia de uns sobre o0s outros.

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES

32/124

Quadro 3

Comparacéo de Fatores Institucionais e Praticas Gerenciais na Alemanha,
Japéo e Estados Unidos

Alemanha

Japéo

Estados Unidos

Papel do governo

Regra da lei

Estrutura do
mercado de
capitais

Cultura:
individualismo /
coletivismo
Sistema
educacional

Estrutura de
governanca

Autoridade e
controle

Relacionamento
com empregados

Paradigma
estratégico

Fatores institucionais

envolvimento extensivo

ambiente regulatério
detalhado

alto grau de desenvolvimento

papel central para o governo
e 0 parlamento

restritiva

bancos como investidores
com foco no longo prazo

individualismo moderado e
comunitarismo

centralizado
uniforme

sistema vocacional
meritocracia

politica industrial

direcionamento implicito do
governo

mais geral

direcionamento
administrativo

muito restritiva

mercado para
desinvestimentos, fusdes e
aquisigdes limitado
coletivismo

centralizado e uniforme

meritocracia determina nivel
de entrada em status sécio-
econémico

Fatores gerenciais

relativamente laissez-faire

altamente desenvolvido

muito competitiva

sofisticado, grande-escala,
mercados de alta liquidez

individualismo

descentralizado e
heterogénio
sem sistema vocacional

comités de supervisao
compreendem empregados,
sociedade e estado

hierarquia
de cima para baixo

compromissos de longo
prazo

demissdes, dowsizing e
questdes salariais
severamente reguladas
diversificacdo relacionada

entradas e safdas de linhas de
negdcios pouco freqiientes

orientacdo p/ longo prazo

empresa gerenciada para
empregados e acionistas

participagdo acionaria
cruzada estavel
presenc¢a de um banco

de cima para baixo e de
baixo para cima

decisbes baseadas em
coNsenso

empregos vitalicios
contratagdo de novatos

uso do mercado de trabalho
interno

diversificacdo relativa
orientagédo p/ longo prazo

gerenciamento voltado para
0s acionistas

comité de direcdo responde
aos acionistas

propriedade diversificada
hierarquia

de cima para baixo
decisdes baseadas nos
individuos

relagdes “temporérias”

uso do mercado de trabalho
externo

alta mobilidade interna e
externa

entradas e saidas de linhas de
negdcios
orientagdo p/ curto prazo

Adaptado de: Lewin, Long e Carrol (1999: 543)
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Explorando uma dimensdo complementar a de Lewin, Long e Carrol (1999),
Dijksterhuis, Van den Bosch e Volderba (1999) partem do pressuposto que apenas
parte das diferencas dos formatos organizacionais pode ser explicado pelo ambiente.
Estes autores sugerem uma perspectiva co-evolucionaria que considera em conjunto
as organizacdes, suas populacbes e seus ambientes, assim como o resultado comum
das acdes gerenciais, das influéncias institucionais e de fendbmenos ambientais.
Neste sentido, portanto, a co-evolucdo resulta da acdo combinada da intengdo
gerencial e das condi¢des ambientais.

A principal vantagem desta perspectiva em relacdo as discutidas anteriormente —
Child, 1973; Meyer e Rowan, 1977; Miller, 1987 — € que ela rompe a visdo estética,
apresentando a questdo da génese das configuracdes como processo dindmico e
multidimensional.

De fato, Dijksterhuis, Van den Bosch e Volderba (1999: 570) consideram que a
literatura existente apresenta lacunas importantes. Primeiro, muitos pesquisadores
abordam a questdo da configuracdo ou sob a Otica da empresa e seus condicionantes
ou sob a Gtica do ambiente e seus condicionantes. Faltam, portanto, abordagens que
integrem os dois niveis e explorem as interacdes entre eles. Segundo, a visao
dominante ainda parece ser da configuracdo como um ponto de chegada, e ndo como
processo continuo de adaptacao.

Estes autores enfatizam particularmente o que chamam de ldgica gerencial, definida
como um conjunto de crencas e valores de alto nivel que influenciam fortemente a
préatica e a teoria gerencial.

A ldgica gerencial classica relaciona-se a teoria da burocracia e aos conceitos de
Weber, aos trabalhos de Taylor e as idéias de Henry Ford. Diz respeito
especialmente a crenca da existéncia de one best way para organizar e coordenar o
trabalho. Dentro desta perspectiva, a racionalidade técnica € dominante e sua
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instrumentalizacdo deve garantir que determinadas acdes produzam os resultados
esperados e que 0s recursos sejam otimizados.

A logica gerencial moderna representa uma evolucdo da precedente e recebe
influéncias do contingencialismo, da Escola Sécio-técnica e da visdo sistémica.
Dentro desta perspectiva, a racionalidade vem da adequacdo entre organizacao e
ambiente e entre pessoas e sistemas técnicos.

Finalmente, a logica gerencial pds-industrial parte de uma racionalidade diferente,
segundo a qual as pessoas sdo encorajadas a refletir sobre seu trabalho e realizar
ajustes. Enquanto o pressuposto da logica gerencial moderna é uma diferenciagéo
funcional crescente em termos de divisdo do trabalho, linha e staff, niveis
hierarquicos, e a funcdo gerencial de controle torna-se fundamental, a tendéncia na
I6gica gerencial pos-industrial é a dilui¢do das linhas de fronteira e a integracéo.

1.5. Configuracdes, improvisacao e jazz

Até este ponto desta secdo pudemos verificar como as perspectivas sobre
configuragdes organizacionais tém evoluido. Com os autores que trataremos a seguir
— Karl Weick e Mary Jo Hatch — pode-se afirmar que, embora talvez ndo haja uma
ruptura de abordagem, trata-se de uma perspectiva provocativa e inovadora.

Weick (1993) contrapde ao termo tradicional arquitetura organizacional o conceito
de improvisacdo teatral. O primeiro termo associa a configuracdo organizacional a
um objeto; o segundo termo associa a configuracdo organizacional a uma atividade
continua, sujeita a mdaltiplas leituras e interpretacdes. Na improvisacdo teatral, a
coordenacdo ocorre a partir da visdo comum que os atores partilham sobre o
processo: 0 que estd acontecendo no palco e seu significado.

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 35/124

A adocdo desta metafora-raiz leva Weick a examinar uma série de pressupostos
sobre o projeto de configuragdes organizacionais, contrapondo a estes pressupostos
outros pressupostos, alternativos. Vejamos alguns exemplos.

O design organizacional, sob a perspectiva da improvisacdo, é algo emergente e
continuo, afetado pela atencdo e interpretacdo das pessoas. E algo de dificil
controle, que muda constantemente sob a influéncia de pequenos movimentos e
acdes. Na pratica, o design geralmente € orientado pelo passado e registra mudancas
realizadas, porém néo planejadas.

Para Weick, a imagem ideal para um designer é de um bricoleur. O termo francés
bricolage significa usar os recursos e conhecimentos a mao para realizar uma tarefa
ou missdo. Numa bricolage, € comum que o0s recursos ndo sejam condizentes ou
completamente adequados aos requisitos da tarefa. Por isso, é usual supor que o
bricoleur é também um mestre dos materiais e um grande conhecedor de seus usos.

A visdo do desenvolvimento do design organizacional como teatro de improvisacao
coloca também em cheque o pressuposto de homogeneidade, que implica na
percepcdo do design como entidade monolitica. De fato, as organizacdes reais
contem multiplas estruturas, maltiplas culturas e coalizdes em constante mutacao.

A capacidade de adaptacdo a ambientes em constante mudanca exige uma revisao
continua do design, um processo de tentativa e erro, fortemente baseado no
aprendizado®. A transitoriedade do design organizacional é notavel no caso das
organizacg0es virtuais (Davidow e Malone, 1993; Grenier e Metes, 1995; Hedberg e
alii, 1997). Porém, o fendmeno n&o lhes é exclusivo. A medida que o ambiente de
negocios se torna mais turbulento, estes arranjos tendem a acontecer mesmo em
empresas nao virtuais, que experimentam o processo de virtualizacdo em diferentes

# Um paradoxo envolvendo o design organizacional é que, uma vez implantado um excelente design, isto torna o
redesign mais dificil.
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intensidades. Desta forma, para a maioria das empresas, designing deve substituir
design.

Numa abordagem proxima de Weick (1993), Hatch (1999) propde 0 jazz como
metafora para as novas estruturas organizacionais. O ponto de partida desta autora é
que a linguagem e a gramatica correntes em estudos organizacionais ja ndo é mais
adequada a um mundo povoado por redes empresariais e organizagfes virtuais.

O aspecto central na metéfora do jazz € a improvisacdo ou, colocado em outros
termos, o0 uso improvisado que este estilo musical faz da estrutura. Tem-se como
consequéncia a substituicdo da questdo “que estrutura adotar” pela questdo “como
usar a estrutura”.

No jazz, os musicos ndo explicitam a estrutura musical que permeia as cangoes.
Aliés, eles evitam fazé-lo. Procuram interpreta-las da maneira mais frouxa possivel,
fazendo da ambigiidade um recurso para multiplicar as possibilidades
interpretativas. Ou seja, a condicdo implicita das estruturas abre caminho para a
criatividade, a inventividade e a improvisacdo. As varias praticas dentro de uma
performance jazzistica ocupam o0s espacos deixados pela estrutura, a0 mesmo tempo
em que a transformam (ver quadro). Assim, a continuidade proporcionada pela
harmonia e pela batida nas mentes dos mdsicos permite descontinuidades na
execucdo. Por outro lado, a estrutura do jazz tem qualidades emocionais que
permitem aos musicos comunicarem-se com sua platéia além do plano intelectual.

Como seria uma estrutura organizacional inspirada no jazz? Segundo Hatch, ela
seria caracterizada por trés espagos vazios, a serem preenchidos. O primeiro
elemento € a ambiguidade, entendida como possibilidade para inovar, criar e
improvisar. O segundo elemento é a emocdo, que implica em perceber a estrutura
ndo como conjunto de regras, mas como processo relacional, interativo e
comunicativo. O terceiro elemento seria a temporariedade, relacionada ao ritmo
(tempo) e a relacdo entre passado, presente e futuro. O ritmo estd intimamente
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ligado a questdo da coordenacdo: mudancas no ritmo trazem dificuldades de
coordenacdo, na musica como nas organizacgdes. A relacdo entre passado, presente e
futuro também € relevante: conforme as organizagdes evoluem, suas memorias sao
invocadas e constituem referéncias para decisdes e acdes.

Em suma, Hatch propde uma nova linguagem e gramatica, que se contrapde a
linguagem e gramatica mais tradicionais e procura refletir o estado das coisas nas
organizacOes contemporaneas.

Quadro 4

Paralelos entre 0 Jazz e 0 Vocabulario Emergente de Estudos Organizacionais

Jazz Descricao Vocabulério emergente
soloing tomando a lideranca trabalho em equipe
comping apoiando a lideranga de outros colaboragéo
trading fours trocando entre lideranca e apoio
listening abrindo espaco para idéias dos outros sense-making
responding respondendo e acomodando-se as idéias dos outros processo estratégico
groove and feel tensdo emocional e relaxamento cultura e identidade

ressonancia do som incorporado organizacional

comunhao entre musicos e ouvintes

Fonte: Hatch (1999: 81)

2.TIPOLOGIAS

2.1. Tipologia de Mintzberg

“Structure in fives” (Mintzberg, 1983), um livro fundamental sobre design
organizacional, é fruto da extensa e profunda pesquisa do autor e registra o estado
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da arte sobre o tema. Mintzberg identifica cinco formatos organizacionais basicos: a
estrutura simples, a maquina burocratica, a forma divisionalizada, a burocracia
profissional e a adhocracia.

A estrutura simples e caracterizada pela falta de elaboracdo. A divisdo de trabalho
¢ praticamente inexistente, a hierarquia € minima e o0s sistemas sdo pouco
sofisticados. A estrutura simples é agil e tem grande capacidade de resposta em

funcdo da informalidade, mas € pouco apta a atividades complexas.

A maquina burocratica € caracterizada pela rigida divisdo de tarefas, por
procedimentos formalizados, pela tomada de decisdo centralizada e por uma
estrutura administrativa bem delineada, com uma forte distincdo entre funcbes de
linha e de staff.

A forma divisionalizada é uma colecdo de entidades relativamente autbnomas —
geralmente denominadas divisbes — ligadas por uma estrutura administrativa
central. O controle sobre as divisdes é geralmente baseado no monitoramento de
resultados. A forma divisionalizada tende a direcionar suas divisdes,
independentemente de suas inclinagbes naturais, a adotarem o formato de méaquina
burocrética.

A maquina burocratica e a forma divisionalizada sdo formas adequadas quando as
atividades sdo simples e o ambiente é estavel. Tais formatos sé@o pouco eficazes em
ambientes complexos e turbulentos, quando a exigéncia de flexibilidade aumenta.

A burocracia profissional € caracterizada pela descentralizacdo vertical e
horizontal e pela autonomia dos funcionarios. Seu mecanismo essencial de
coordenacdo é a padronizagdo de habilidades, o treinamento e a doutrinacdo. A
burocracia profissional é eficaz na realizacdo de atividades complexas, mas tende a
tornar-se inadequada em condic¢Ges de instabilidade.
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A adhocracia utiliza grupos temporarios que se dissolvem ap0s a conclusdo da sua
missdo. Sua caracteristica basica é a capacidade de inovacédo. Tal formato tem uma
estrutura orgéanica, com baixo grau de formalizacdo do comportamento. A
coordenacdo se da pelo ajustamento mutuo, dentro dos grupos e entre 0s grupos. A
adhocracia é a forma mais adequada a condi¢cdes ambientais instaveis e a atividades
complexas.

2.2. Tipologia de Morgan

Gareth Morgan (1989), alternativamente, estabelece seis formatos organizacionais
basicos: a burocracia rigida, a burocracia conduzida por comité, a burocracia com
times interdepartamentais e grupos-tarefa, a organizacdo matricial, a organizacdo
baseada em projetos e a rede organica (ver quadro a seguir).

O foco principal de Morgan, como de outros autores preocupados com 0 projeto
estrutural de organizacdes, € o da adequacdo entre condicdes internas e externas.
Uma estrutura organizacional saudavel deve ser baseada em relagbes harmonicas
entre parametros internos — como porte, idade e tecnologia — e as caracteristicas
do meio ambiente — como variedade na demanda e sofisticacdo do mercado.

Os seis tipos de Morgan (1989), na seqliéncia mencionada — da burocracia rigida a
rede organica — podem ser localizados em um continuum de crescente flexibilidade
e capacidade de mudanca.
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Quadro 5

Modelos Organizacionais

MODELO

CARACTERISTICAS

burocracia rigida

10O

o o]
000000

pressupde estabilidade ambiental

poder decisorio é individualizado e
centralizado

operacoes e tarefas sdo bem identificadas

burocracia
conduzida por
comité

pressupde ambiente estavel com eventuais
imprevistos

poder decisorio é exercido por comité

existe variedade na condug&o das divisdes ou
areas

burocracia com
times inter-
departamentais e
grupos-tarefa

pressupde necessidade de perspectiva
interdepartamental

nivel de comunicacéo é maior que nos
formatos anteriores

lealdade aos grupos é condicionada aos
interesses dos departamentos

organizacao
matricial

pressupde balanceamento de poder entre
funcdes/departamentos e processos

busca garantir a convergéncia de esforcos e
otimizar a utilizag&o de recursos

exige maturidade dos lideres e liderados para
contornar os conflitos de interesse

organizacao
baseada em
projetos

pressupde a busca de flexibilidade, agilidade,
criatividade e capacidade de inovagdo

todas as tarefas mais importantes séo
administradas ou realizadas por grupos
coordenacdo é informal e fundamentalmente
ditada por visdes compartilhadas

organizacao tipo
rede organica

pressupde existéncia de um grupo estratégico
central

utiliza terceirizacdo em larga escala

ndo possui identidade clara, distinta e
duradoura

Adaptado de Morgan (1989)
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Os seis tipos ideais de Morgan (1989) diferem pouco dos cinco modelos propostos
por Mintzberg (1983).

A primeira diferenca é que Mintzberg considera a existéncia de organizagdes com
estruturas simples — seu primeiro modelo — que Morgan ndo menciona.

Outra diferenca é que Morgan procura apresentar um esquema evolutivo, que parte
do modelo burocratico. Ao fazé-lo, preocupa-se em identificar variacdes, que sdo
relacionadas a extensdo do emprego de grupos e, conseqiientemente, a caracteristica
do processo decisorio. Mintzberg, ao contrario, apresenta um Unico modelo de
estrutura tradicional: a maquina burocratica.

Uma terceira diferenca € que Morgan introduz o modelo de organizacdo matricial,
um hibrido interessante, que Mintzberg ndo identifica como modelo proprio.

A Ultima diferenca é que Mintzberg considera a forma divisionalizada — segundo
ele, uma colecdo de maquinas burocraticas — enquanto que Morgan propde um
parente distante deste formato: a rede organica. Tal diferenca talvez se justifique
pelos diferentes momentos em que cada autor escreve: Mintzberg realizou sua
pesquisa no final dos anos setenta e inicio dos anos oitenta; Morgan publicou sua
coletdnea no final dos anos oitenta. Nesta época, ja eram mais comuns arranjos
organizacionais como as redes mencionadas.

Finalmente, um ponto em que ambos concordam é a efetividade da organizagéo
baseada em projetos (segundo a nomenclatura de Morgan) ou adhocracia (de
acordo com a nomenclatura de Mintzberg) em ambientes complexos e turbulentos.
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3. TRANSICOES E CONFIGURACOES EMERGENTES

3.1. Transic0Oes

Tomemos agora a questdo das novas configuracdes que as organizacdes estdo
experimentando e adotando. Isto pode ser ilustrado por um conjunto de
caracteristicas emergentes.

Nadler (1990) propde o termo arquitetura organizacional como alternativa a formato
organizacional. Arquitetura organizacional, segundo o autor, € um conceito
abrangente, incluindo a estrutura formal, o projeto das praticas de trabalho, a
natureza da organizacao informal ou estilo operacional e os processos de selecgéo,
socializacdo e desenvolvimento de pessoas.

Ainda segundo Nadler (1990: 15), é possivel identificar, nos processos de transi¢ao
pela qual as empresas vem passando, algumas tendéncias arquitetdnicas:

Presenca de grupos autdbnomos de trabalho: times auto-gerenciados, que tem a
responsabilidade da executar ciclos completos de um processo de trabalho.

e Utilizagcdo de sistemas de trabalho de alto desempenho: projetados para obter
a maxima integracdo entre os componentes técnicos (sistemas especialistas,
computer integrated manufacturing, etc.) e sociais (grupos auténomos de
trabalho, células virtuais, estrutura em rede etc.).

e Crescimento do namero de alianc¢as e join-ventures: associacdes destinadas a
somar forgas e capacidades para explorar oportunidades de mercado.

e Surgimento de spin-outs: novas entidades organizacionais, surgidas como
resposta a iniciativas inovadoras que a empresa ndo tem condicdo de apoiar.
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Estas entidades podem se manter ligadas a empresa-mée ou tornar-se
completamente independentes.

Surgimento e crescimento do numero de redes: aglomerados de empresas
unidas por valores comuns, pessoas, tecnologia e estilos operacionais. E
importante observar que ndo existe uma hierarquia nestes conglomerados, como
no caso das holdings.

Popularizacdo do conceito de organizacdo auto-projetada: um sistema capaz
de monitorar continuamente o ambiente e responder as mudancas com
flexibilidade a agilidade, alterando sua arquitetura.

Existéncia de fronteiras nebulosas: com a expansdo das aliancas, join-ventures
e redes, as fronteiras que definem o que estd dentro e o que estd fora da
organizacgdo ficam cada vez menos claras.

Popularizacdo dos grupos de trabalho na alta geréncia: com o aumento da
complexidade, diversidade e incerteza, as atividades de direcdo deixam de ser
executadas por individuos e passam a ser responsabilidade de grupos.

Daft e Lewin (1993) realizam uma reflexdo similar a de Nadler (1990), tentando
identificar alguns elementos do que denominaram novo paradigma de gestdo. O que
os diferencia € que, enquanto Nadler apresenta uma visdo nitidamente empirica,
registrando algo proximo da superficie dos fatos, e dando énfase para elementos
estruturais, Daft e Lewin lancam mao de algumas categorias ja tradicionais em
Estudos Organizacionais. Vejamos 0s elementos assinalados por estes autores:

Lideranca. O conceito de lideranca proprio do modelo burocratico enfatizava
autoridade e controle. No novo paradigma, a lideranga usa qualidades intangiveis
como visdo, cultura e valores compartilhados para estabelecer premissas e
conduzir determinados cursos de acdo (ver Motta, Vasconcelos e Wood, 1993).
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e Porte. Esta tem sido uma das variaveis mais estudadas em teoria organizacional,
sendo usualmente relacionada ao tipo de estrutura e & capacidade de mudanca.
No novo paradigma, grandes corporacdes subdividem-se administrativamente em
unidades menores, procurando assumir algumas caracteristicas de pequenas
empresas. Estes hibridos buscam unir uma grande base de recursos —
caracteristica das grandes corporacdes — com a flexibilidade e agilidade —
caracteristica das pequenas empresas.

e Alto envolvimento. No modelo burocratico tradicional, o controle sobre as
tarefas, detalhadamente definidas, garantia a execucdo das atividades. No novo
paradigma, a palavra-chave é empowerment —um dos clichés da Administracao
nos anos noventa. Empowerment significa a delegacdo de autoridade e autonomia
aos niveis operacionais, para agilizar e melhorar a qualidade dos processos
decisérios. Esta mudanca tende a aumentar o nivel de envolvimento dos
funcionéarios com seu trabalho e o grau de comprometimento com resultados.

e Auto-organizacao. Esta opcdo estrutural, presente no novo paradigma, implica
em criar condicdes para que escolhas estratégicas e taticas surjam em todos 0s
niveis da organizacdo. O conceito de auto-organizacdo vem da cibernética (ver
Espejo e Schwaninger, 1993) e foi popularizado por Senge (1990), entre outros
autores.

e Tecnologia de informacdo. No modelo burocratico tradicional, a informacéo era
cultuada como fonte de poder. Era, portanto, algo acessivel a poucos. No novo
paradigma, a disseminacdo da informacdo € vital para a qualidade e a agilidade
dos processos decisorios. O avan¢o da tecnologia de informacdo tem levado a
mudanc¢as organizacionais substantivas e, para muitas empresas, se constituido
em fonte de vantagem competitiva.

e Formas colaborativas. Um pressuposto até ha pouco tempo aceito era que as
organizagOes eram entidades independentes e autbnomas. Com o crescimento do
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numero de aliancas estratégicas e parcerias, entretanto, as fronteiras entre
organizacOes estdo sendo enfraquecidas. No lugar de entidades estédo surgindo
redes, que enfatizam a interdependéncia e os processos colaborativos.

e Processos. A organizagdo burocratica cresceu a partir da idéia de fragmentacéo
funcional. Cada departamento ou area era gerenciado como uma entidade
distinta. No novo paradigma também estas fronteiras estdo desaparecendo. A
gestdo de fragmentos funcionais tende, entdo, a dar lugar a gestdo de processos
completos, orientados para 0s objetivos estratégicos e as necessidades do
mercado.

e Transicdes. A gestdo da transicdo é o elemento final do novo paradigma de
gestdo. Ao modelo burocratico tradicional é geralmente associada a idéia de
transi¢des incrementais. A adocé@o do novo paradigma exige uma combinacéo de
mudancas incrementais com saltos qualitativos.

Em artigo recente, Nadler e Tushman (1999) retomam e sofisticam o imperativo
ambiental como elemento de direcionamento da arquitetura organizacional. Neste
artigo, o fato novo é o que se tem denominado compressdo do tempo, que tem
aparecido com freqliéncia na literatura gerencialista desde meados da década de
sessenta.

Como assinalam os autores, ndo se trata simplesmente de aceleracdo, mas de rever a
forma de fazer as coisas, buscando competir e inovar simultaneamente em diferentes
frentes. Isto leva a procura por novas solu¢bes em termos de arquitetura. Se
historicamente o objetivo da estrutura organizacional era institucionalizar e
consolidar a estabilidade, agora o objetivo € institucionalizar a mudanca. Tal
condicdo leva a novos imperativos estratégicos que, por sua vez, direcionam e

condicionam novos desafios e iniciativas organizacionais (ver quadro a seguir).
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Adicionalmente, e interessante notar como mesmo estes autores, de linha
gerencialista (David Nadler é presidente de uma empresa de consultoria), admitem
que fatores como da cultura, valores e objetivos partilhados tendem a substituir as
estruturas formais como elementos de coeséo e coeréncia organizacionais.

Quadro 6

Novos Imperativos Estratégicos e Desafios Organizacionais

Imperativos Desafios

e Aumentar a velocidade estratégica: e Aumentar a velocidade organizacional:
compreender, antecipar e responder as monitorando o ambiente competitivo e
forgas externas que alteram a dindmica desenvolvendo processos mais eficientes,
competitiva e as fontes de valor acelerando a tomada de decisdo e

redefinindo a arquitetura organizacional

e Focalizar portfélios, com varios modelos
de negocios: concentrar esforcos em
negdcios que possam gerar valor e sejam
coerentes com as competéncias centrais,
administrando a diversidade

e Projetar divergéncia estrutural: criar e
garantir a coordenacdo de diferentes
negdcios, que usam diferentes arquiteturas
organizacionais, de forma a obter maximo
foco e sinergia

e Gerenciar ciclos de vida estratégicos:
cada industria evolui a partir de um ciclo de
vida previsivel; diferentes etapas do ciclo
conduzem a diferentes estratégias

e Promover modularidade organizacional:
garantindo a evolugdo constante e rapida do
design e sua adequacao as necessidades
especificas da empresa

e Desenvolver flexibilidade na distribuicéo:
diferentes segmentos de mercado exigem
diferentes abordagens estratégicas

Estruturar canais de distribuigao
hibridos: criando mecanismos para
gerenciar a diversidade interna

e Desenvolver inovagao competitiva: o
conceito de inovacao deve ser ampliado
para envolver todas as capacidades
organizacionais: produtos, processos,
distribuicdo, desenvolvimento estratégico e
arquitetura organizacional

e Projetar pesquisa e desenvolvimento
assimétricos: que atendam os diferentes
requisitos de negocios, operando em
distintos contextos competitivos

e Gerenciar canibalismo intra-empresa:
gerenciando o desenvolvimento de

e Desenvolver processos de gestéo de
conflitos: a gestdo em ambientes turbulentos
negdcios, linhas de produtos e canais de cria zonas e situagdes de conflito; a solucéo
distribuicdo e a substituicdo de antigos passa pelo reconhecimento do conflito e pelo
fluxos de rendimento desenvolvimento de processos de gestdo

T I000 3

Adaptado de: Nadler e Tushman, 1999
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3.2. Quebra de fronteiras e organizac0es virtuais

A maioria das teorias em Estudos Organizacionais pressupde organizagcdes como
entidades distintas, com ativos mensuraveis, prédios, estruturas definidas, médo de
obra fixa, etc. (Thornton e Tuma, 1995). Ndo é bem o que esta acontecendo no
mundo real onde se multiplicam terceirizagbes, teletrabalho, méo de obra
temporaria, aproximagdo com fornecedores, parcerias com clientes e aliancas com
concorrentes. As organizacOes estdo deixando de ser sistemas relativamente
fechados para tornarem-se sistemas cada vez mais abertos. Suas fronteiras estdo se
tornando mais permeaveis e, em muitos casos, dificeis de identificar (ver Strati,
1995).

Um fendmeno que é usualmente ligado ao aparecimento destes novos formatos
organizacionais abertos € o da hipercompeti¢cdo. A hipercompeticdo ocorre em um
mundo de dindmica complexa onde os atores interagem a nivel mundial, vantagens
competitivas sdo efémeras e o ciclo de vida dos produtos é curto, instavel e, em
muitos casos, imprevisivel (D’Aveni, 1995). A sobrevivéncia, neste contexto de
permanente desequilibrio, torna-se funcdo da capacidade de interagir de forma
associativa com fornecedores, clientes e concorrentes. Surgem assim as redes
organizacionais, formadas com o objetivo de reduzir incertezas e riscos,
organizando atividades econémicas através de coordenacdo e cooperacdo entre
empresas (Grandori e Soda, 1995).

Na década de oitenta, estas redes, ou associagbes, foram chamadas de aliancas
estratégicas (Lazo, 1992). Hoje o conceito é mais amplo. Dess et alli. (1995), por
exemplo, definem trés tipos de estruturas para estas redes, considerados formatos
tipicos de organizacdes sem fronteiras:

o estrutura modular, quando a organizagdo mantém as atividades essenciais da
cadeia de valor e terceiriza as atividades de suporte, mas sobre elas continua
exercendo controle;
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o estrutura virtual, relacionada a redes de fornecedores, clientes e/ou concorrentes,
ligados temporariamente para maximizar competéncias, reduzir custos e facilitar
acesso a mercados;

« estrutura livre de barreiras, que se refere a definicbes menos rigidas de funcdes,
papéis e tarefas dentro da organizacao.

Ashkenas et alli (1995) argumentam que as fronteiras organizacionais estdo sendo
quebradas em quatro niveis:

o a frente da eliminagdo das barreiras verticais, que implica no fim, ou no
achatamento, das piramides organizacionais;

o a frente da eliminagdo das barreiras horizontais, que leva ao fim dos silos
departamentais e da especializacdo por fungdes;

« a frente da eliminacdo das fronteiras externas, através de parcerias e consorcios
com fornecedores, clientes e concorrentes;

« a frente da eliminagdo das barreiras geogréaficas, com a construcdo de aliangas
estratégicas para a exploracéo de novos mercados.

Diante do quadro aqui apresentado, algumas questdes que devem ser colocadas sao
as seguintes (Clancy, 1994):

(1) Como repensar categorias como estrutura, estratégia, tecnologia,
comunicacao, forca de trabalho e até mesmo o conceito de organizacao?

(2) Que estrutura organizacional adotar?

(3) Como supervisionar o trabalho?
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(4) Que perfis deverao ter os funcionarios?
(5) Como fica a questdo lideranca?

(6) E a cultura organizacional? Terdo estas novas organizagfes rituais, valores
compartilhados e cultura propria?

(7) Enfim, continua fazendo sentido falar em identidade organizacional neste
contexto?

Estas questbes devem ser pensadas tanto do ponto de vista da pratica gerencial
como do ponto de vista da teoria organizacional.

Neste ponto do texto, gostaria de focalizar mais detalhadamente o conceito de
organizacdo virtual®. Para entender o emergente fendmeno das organizacdes
virtuais, é necessario desenvolver um novo vocabuldrio e um novo arcabougo
conceitual. Comecarei por esclarecer o significado do termo realidade virtual (RV).

A idéia de RV surgiu e foi popularizada na década de oitenta. RV relaciona-se a
possibilidade do computador criar imagens animadas em tempo real. Segundo
Mantovani (1995), a simples existéncia do termo nos obriga a rever o que
consideramos como realidade. A RV é um paradoxo em termos de experiéncia
sensorial. Ela cria um espaco de interacdo onde a presenca fisica é evidente e as
identidades evasivas e efémeras. Esta interacdo é realizada por projecoes,
simulacros criados e condicionados por midia eletrénica. No ciberespaco, uma
pessoa pode construir papéis e identidades ficcionais.

Assim como a RV é um palco para a atuacdo dos atores individuais, a organizacao
virtual é um palco para a interacdo dos atores organizacionais. Segundo Hedberg

* Escolhi este termo como guarda-chuva porque, ao contrario de Dess et alli (1995), considero o conceito
organizacao virtual como termo genérico para organizagdes sem fronteiras e ndo como uma forma estrutural
especifica desta categoria.
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(1994), uma organizagdo virtual — ou imagética — ocorre onde importantes
valores, atores e processos existem e funcionam fora da terra firma da jurisdicdo da
empresa. Organizagdes virtuais vivem uma meia-vida, uma quase miragem entre o
real e o ndo real. Por isso o termo organizagdo imagética.

Na préatica, organizacdes virtuais identificam com agilidade oportunidades de
mercado e mobilizam rapidamente recursos, combinando competéncias sem levar
em conta as fronteiras, utilizando aliangas temporarias e empregando macicamente a
tecnologia de informacdes (Davidow e Malone, 1993; Grenier e Metes, 1995).

O fen6meno pode ser visto como um casamento de conveniéncia entre empresas
para fazer frente a falta de agilidade das grandes corporacdes e a falta de musculos
das pequenas empresas. OrganizacOes virtuais sdo redes temporarias destinadas a
explorar rapidamente oportunidades de momento. Suas caracteristicas tipicas sdo as
seguintes:

e Uso macico da tecnologia de informacgdo, para tecer a rede que sustenta as
rotinas;

« Dbusca da otimizacgdo sistémica, através do uso das competéncias individuais;

« oportunismo, durando apenas enquanto a oportunidade de mercado durar;

« confianga, baseada no sentimento de co-dependéncia;

« fronteiras pouco definidas, com sistemas cooperativos entre fornecedores,

competidores e clientes, tornando dificil dizer onde uma empresa termina e outra
comeca.
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Embora o conceito de organizagdo virtual tenha surgido no inicio dos anos 90,
ganha hoje uma nova dimensdo, com a emergéncia das empresas “ponto-com” e
com o processo de virtualizagdo das empresas tradicionais.

Entdo, que conclusbes poderiamos tirar de todas estas mudangas e tendéncias de
mudancas? Talvez seja mais proprio repensar as questbes colocadas, pois as
categorias nelas mencionadas foram criadas para um modelo de organizagdo e uma
forma de analise organizacional em declinio, ou que ao menos teve sua
aplicabilidade reduzida.

3.3. Novas formas de representacdo

Uma evidéncia interessante da evolucdo nas configuracGes organizacionais € dada
pelas mudancas nas formas de representacdo. Nas empresas, é cada vez menor a
utilizacdo de organogramas tradicionais. Em seu lugar surgem novos tipos de
representacdo. Mintzberg e Van den Heyden (1999), por exemplo, sugerem que 0s
velhos organogramas sejam substituidos por organograficos, que introduzem novos
elementos pictéricos como nos (hubs) e redes, e proporcionam um retrato mais fiel
das relacdes de trabalho na organizagdo. Organogréaficos representam atividades e
formas de coordenacdo e ndo cargos, funcgdes e relagdes hierarquicas.

Uma conseqliéncia importante desta substituicio é uma mudanga na visdo da
atividade gerencial. Nos organogramas tradicionais, os gerentes e diretores séo
representados no topo. Como pontuam os autores, gerentes que ainda se véem desta
forma talvez ndo estejam percebendo o que € realmente importante na organizacao.
Alternativamente, nos organograficos, as visdes da atividade gerencial sdo
multiplas e correspondem ao estilo e as necessidades da empresa (ver diagrama a
seguir).
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Diagrama 4

As Quatro Filosofias de Gestao

alocagéo de recursos coordenagao de atividades

O
2

4_

4_

4_
»
4

controle de fluxos conexdo, “energizacao”

Fonte: Mintzberg e Van den Heyden (1999)

4. POLIFONIA ACADEMICA

Apesar da multiplicidade de tendéncias apontadas anteriormente, pode-se afirmar
que a discussdo mais usual sobre tipos ideais na literatura de Estudos
Organizacionais da-se em torno de apenas dois tipos: a organizagdo burocratica e a
empresa organica. A questdo central apontada pelos autores parece ser o
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anacronismo da primeira e sua substituicdo pela segunda. Nesta secdo o objetivo é
mostrar como diferentes autores definem as caracteristicas desses dois tipos ideais e
identificam essa transformacao.

Um aspecto a comentar a priori é que, enquanto a organizagdo burocratica constitui-
se num modelo razoavelmente homogéneo, a empresa organica compreende
modelos multiplos. As denominagBes mais comuns sdo as seguintes: organizagoes
pds-burocraticas, organizagbes poés-industriais ou organizacbes pos-modernas. E
claro que, como mencionado, estes termos ndo sdo intercambiaveis.

A seguir, apresentarei as visdes de Huber (1984), Heydebrand (1989) e Clegg
(1990) sobre a transicdo da organizacdo burocratica para a empresa organica. A
visdo de Huber (1984) e prescritiva e tecnocéntrica. O autor pretende indicar
caminhos e advoga que no centro da transformacdo esta o uso inteligente da
tecnologia. A visdo de Heydebrand (1989) é permeada pela analise de um contexto
mais amplo de transformacdo no sistema de producdo. Dai a qualificacdo de
socioldgica. Finalmente, a visdo de Clegg (1990) pode ser qualificada como
histérica, por basear-se na separacdo de dois periodos: o modernismo e 0
pos-modernismo. Essas quatro visdes ilustram a questdo da superacdo da
organizacao burocratica e sua substituicdo pela empresa orgéanica.

Para completar, serdo ainda discutidos os “ecos” desta discussdo na academia
brasileira.

4.1. A visdo tecnocéntrica de George P. Huber

Huber investiga a natureza e o projeto de organizacdes poOs-industriais a partir da
teoria dos sistemas. Sua abordagem é prescritiva: pretende indicar um conjunto de
medidas que permitam as empresas “envolver-se no ambiente pds-industrial e
tornar-se organizacdes pds-industriais viaveis” (Huber, 1984: 948).
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O argumento do autor € que tais empresas, para responder a natureza das mudancgas
sociais (maior disponibilidade de conhecimento, maior complexidade e maior
turbuléncia), precisam dar énfase a trés processos: tomada de decisdo, inovacéo e
aquisicdo e distribuicdo de informacdes. Para melhorar o desempenho de tais
processos, ele sugere a adocdo de algumas praticas gerenciais tais como:

utilizacdo de tecnologia de informacao® para apoiar os processos decisorios;
« uso de tecnologias de grupo para estruturar processos decisoérios;

« separagdo entre a funcdo de criacdo da inovacdo e a funcdo da producdo da
inovagdo, que seriam ligadas por processos formais de transferéncia;

o manutencdo de uma experimenting organization — voltada para a constante
adaptacdo ao meio — em paralelo com uma collateral organization — voltada para
atividades mais rotineiras, sendo os membros de ambas as estruturas 0s mesmos;

» efetividade na interpretacdo do feedback de experimentos organizacionais;

implementacgédo de sistemas de pesquisa de informagfes ambientais.

Huber faz uma anélise tecnocéntrica e determinista do fenébmeno das organizagdes
pos-industriais. Para ele, a automacéo e a tecnologia de informacéo estdo no centro
da mudanca.

4.2. A visdo sociologica de Wolf V. Heydebrand

Heydebrand (1989) argumenta que novos modelos organizacionais estdo emergindo
de maneira identificavel e que essa transicdo € resultado da mudanca do capitalismo

® Huber (1984) emprega o termo “advanced communication and computing technologies”.
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industrial para o capitalismo pos-industrial. Essa mudanca € caracterizada por
turbuléncia, complexidade e incertezas crescentes e por uma condicao de crise quase
permanente. E também caracterizada pelo emprego da tecnologia de informacéo,
dos sistemas de fabricacdo integrados por computador e pela implantacdo do
conceito de especializacéo flexivel.

Mas a ligacdo entre as mudancas ambientais e as mudancgas organizacionais ndo é
Obvia. Ndo se trata de uma relacdo causal simples. Primeiro, essas mudangas néo
ocorrem de forma evolutiva. Essa dindmica é complexa, marcada por resisténcias,
movimentos inerciais (Kelly e Amburgey, 1991) e movimentos isomérficos
(DiMaggio e Powell, 1983). Modelos existentes podem mudar, adaptando-se as
novas condic¢des, ou podem desaparecer, dando origem a novos modelos. Em dado
momento, modelos antigos podem coexistir com modelos mais novos.

Para definir o que sdo formas organizacionais, Heydebrand (1989) parte da premissa
que organizacdes sdo sistemas formados por variaveis estruturais. Enfase é dada a
uma concepg¢do antropocéntrica ou sociocéntrica de estrutura organizacional. A
partir dessa visdo, seis varidveis — ou dimensfes — sdo selecionadas. O quadro a
seguir define organizagdo pds-industrial a partir dessas seis variaveis.
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Quadro 7

Caracteristicas da Organizacéo Pés-industrial

Variavel

Caracteristica

dimenséo da forca
de trabalho

objeto do trabalho

meios de trabalho
ou de producao
divisdo de
trabalho

controle do
trabalho

propriedade e
controle

organizac@es pos-industriais tendem a derivar seu
dinamismo, flexibilidade, informalidade e capacidade de
inovacdo de um porte relativamente pequeno

organizac@es pos-industriais geralmente pertencem ao setor
de servicos e executam atividades envolvendo manipulacéo
de simbolos e informagdes

organizagBes pos-industriais séo geralmente relacionadas a
atividades de alto grau de complexidade tecnolégica

em ambientes de trabalho pés-industriais tende a haver uma
maior preocupacdo com a divisdo democratica do trabalho

e mesmo a consideracdo da possibilidade de eliminagéo da

divisdo do trabalho

em ambientes de trabalho pés-industriais tende a haver
maior delegacéo de autoridade e descentralizacdo de poder
de deciséo

empresas pos-industriais sdo usualmente relacionadas a
formas alternativas de propriedade

Adaptado de: Heydebrand (1989)

Segundo Heydebrand (1989: 327) uma empresa pds-industrial:

“...tende a ser pequena ou estar localizada em pequenas subunidades de uma
organizacdo maior; seu objeto [de trabalho] é tipicamente servicos ou
informacBes, se ndo for producdo automatizada; sua tecnologia ¢€
computadorizada; sua divisdo de trabalho é informal e flexivel; e sua estrutura
gerencial é funcionalmente descentralizada, eclética e participativa, tendo varias
interfaces com fungdes ndo gerenciais”.
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Um aspecto fundamental da transicdo de formas burocraticas para formas
pos-burocraticas de organizacdo é a questdo do controle. Heydebrand advoga, com
base em uma pesquisa empirica, que a forma poés-burocratica é baseada na
racionalidade tecnocratica. A racionalidade tecnocratica favorece novas formas de
racionalizacdo social como os sistemas flexiveis e informais de trabalho. Para o
autor, a tecnocracia é uma forma de engenharia social que estrutura as situac@es de
trabalho por intermédio de treinamento, planejamento e gestdo de recursos
humanos.

Complementarmente, o perfil das organizacdes pos-burocraticas — ou tecnocraticas
— pode ser descrito por meio de algumas caracteristicas adicionais, referentes a
organizacéo do trabalho (Heydebrand, 1989):

« Informalismo. Nas organizacdes p0s-burocréticas, a orientacdo para resultados e
a busca da solucdo de problemas provoca a superacdo da padronizacdo de
comportamento e procedimentos impostas por regras € normas. O informalismo
tecnocratico representa uma estratégia para flexibilizar as estruturas e torna-las
mais suscetiveis a formas mais sofisticadas de controle por meio, por exemplo,
da tentativa de manipulacdo de tragos culturais.

o Universalismo. A racionalidade tecnocratica baseia-se na formulacdo de
premissas gerais que podem ser aplicadas a uma variedade de situagOes
especificas. Essas premissas sdo permeadas por uma hierarquia de prioridades,
segundo a qual as necessidades do sistema tém precedéncia sobre 0s interesses
individuais.

o Classificagdo e enquadramento fracos de fungbes. A racionalidade
tecnocratica cria fronteiras fracas e permeaveis entre areas de competéncia,
niveis hierarquicos e papéis sociais. “Ha [nas organizacdes pds-industriais] uma
clara tendéncia em direcdo a fusdo entre autoridade e conhecimento, funcdes
gerenciais e especializadas” (Heydebrand, 1989: 345).
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« Ligacao fraca entre subunidades estruturais. Formas tecnocraticas de controle
favorecem estruturas modulares e flexiveis, onde as partes podem ser descartadas
ou substituidas. Isso possibilita tanto praticas inovadoras e de experimentacéo
como o descarte de subunidades obsoletas ou ndo-lucrativas.

« Interdependéncia e existéncia de redes. Organizagdes pds-industriais tendem a
formar redes com outras organizacdes. A natureza fluida, flexivel e informal
dessas redes interorganizacionais as torna especialmente adequadas para operar
em ambientes onde a capacidade de processamento de informacdes e a agilidade
nas respostas sdo fatores de sobrevivéncia.

o Propagacdo de um ethos de confianca e lealdade. Nas organizacdes
pos-industriais, a construcdo de culturas corporativas contrapde-se as tendéncias
de desintegracdo centrifuga relacionadas a descentralizacdo e a existéncia de
fronteiras pouco definidas. A cultura organizacional funciona como um
guarda-chuva para varias estratégias destinadas a estimular o autocontrole, a
motivagdo e 0 comprometimento.

4.3. A perspectiva histdrica de Stewart R. Clegg

Uma idéia central na Sociologia € que o processo de diferenciacdo é fundamental na
experiéncia moderna. Segundo Clegg (1990: 9-10) a divisdo do trabalho — que
espelha o principio de diferenciacdo — “tem todo o direito de ser olhada como uma
das grandes preocupacBGes morais tanto da sociologia classica como da economia
politica”. O autor argumenta que, se a modernidade é fundamentada na
diferenciacdo, a po6s-modernidade é caracterizada pela de-diferenciacdo, um
fendmeno inverso ao anterior, representado pela transgressdo de fronteiras e pela
recusa a separagédo e a fragmentacao.
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Clegg observa que Estudos Organizacionais tem falhado ao ndo reconhecer a
complexidade do mundo além de um espectro limitado de alguns exemplos
empiricos. Ele se refere ao paradigma positivista-funcionalista, dominante nos
Estados Unidos. O autor procura responder a essa limitacédo, realizando detalhada
avaliacdo histérica da evolucdo da teoria organizacional, desde seus fundamentos
weberianos até o momento atual, marcado pelo debate modernismo versus
pds-modernismo.

Clegg ndo se restringe aos debates tedricos. Procura também ilustrar seus
argumentos com exemplos praticos, ndo por acaso tomados fora do eixo Estados
Unidos — Reino Unido. O argumento do autor € claro: existem organizag6es
pds-modernas, elas sdo nitidamente diferentes das organizacdes modernas e estdo no
Japao.

O modelo organizacional modernista deve ser pensado em termos da tipologia
weberiana: estruturas burocraticas, divisdo do trabalho e controle centralizado. A
diferenciacdo é a marca registrada do sistema, representada pela fragmentacdo do
trabalho e pela especializacéo da tarefa.

O modelo organizacional pés-moderno surge como resultado de mudancgas sociais
globais e das limitacdes préprias do modelo modernista. As organizacdes
pés-modernas tendem a assumir formas mais fragmentadas e complexas, com a
utilizacdo de praticas de subcontratacdo e de formacdo de redes.

Tal modelo pode ser brevemente descrito pelas seguintes tendéncias:

“Onde a organizacdo modernista era rigida, a organizacdo pds-modernista é
flexivel. Onde o consumo modernista era em massa, 0 CONSUMO
pos-modernista é baseado em nichos. Onde a organizacdo modernista era
baseada no determinismo tecnoldgico, a organizagdo poOs-modernista é
baseada em escolhas tecnoldgicas viabilizadas pela microeletronica. Onde a
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organizacdo e as fungbes modernistas eram altamente diferenciadas,
demarcadas e especializadas, a organizacdo e as funcdes pos-modernistas sao
altamente de-diferenciadas, de-demarcadas e multiespecializadas.” (Clegg,
1990: 181)

Para articular de forma mais precisa as diferengas entre as organiza¢des modernas e
as organizagcbes pos-modernas, Clegg utiliza sete parametros que denomina de
imperativos organizacionais: categorias de varidveis — ou entidades — que toda
organizacdo possui para fazer frente aos seus problemas perenes. Vejamos um a um
estes imperativos, na forma como Clegg os coloca, contrapondo sempre
organizacdes modernas — americanas e inglesas — a organizacdes pos-modernas —
japonesas:

Missdo, metas, estratégias e fungbes principais. As empresas americanas e
inglesas costumam adotar o modelo de conglomerado, dando énfase a fusdes
como mecanismo de crescimento e diversificacdo dos negécios. No Japdo a
forma dominante é o keiretsu, um modelo mais organico e homogéneo. A
consequéncia é que, no Japdo, os membros da organizacdo sabem exatamente em
que negocios estdo, o que facilita o direcionamento estratégico e seus
desdobramentos.

Arranjo funcional. As corporacdes ocidentais foram estruturadas com base em
relacdes hierarquicas, assumindo a forma de grandes empresas divisionalizadas.
Os fornecedores sdo pouco integrados ao sistema. As empresas japonesas
empregam o just-in-time, um sistema com diversos niveis de subcontratados
organizados em um arranjo piramidal. Tal arranjo minimiza custos de inventario,
transfere custos de mao-de-obra do centro para a periferia do sistema e fortalece
relagbes colaborativas de longo termo entre as empresas envolvidas.

Coordenacdo e controle. “Mecanismos de coordenagcdo e controle sobre as
diferentes partes e funcdes da organizacdo dependem, parcialmente, das
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estratégias de poder vigentes” (Clegg, 1990: 190-191). A burocracia weberiana e
0 modelo fordista sdo caracterizados por definigbes precisas de poder formal e de
autoridade, condicionadas por fluxos controlados e compartimentados de
informacdo. Nas organizacGes pds-modernas — japonesas — existe uma premissa
segundo a qual os superiores devem fazer seus subordinados aceitar a pratica do
grupismo, “de tal forma que a confianca se estabeleca e transcenda interesses
particulares, ligando todas as pessoas ao amor universal da empresa” (Clegg,
1990: 191)°,

» Responsabilidades e relacdo entre funcdes. A definicdo de responsabilidades e
das relacdes entre funcdes é obtida por meio da divisdo do trabalho. Essa divisdo
pode ser mais ou menos complexa e mais ou menos detalhada. Mais elevado o
grau de divisdo do trabalho, maior a necessidade de controle. Segundo Clegg,
nas economias da Asia Oriental o grau de complexidade e de detalhamento é
tipicamente menor que nas burocracias weberianas. Colaboram para essa
caracteristica a difusdo das préaticas de trabalho em grupo e o alto nivel de multi-
especializacdo e flexibilidade da mdo-de-obra.

o Planejamento e comunicac¢do. Nas empresas industriais americanas, as praticas
de avaliagdo de retorno sobre investimentos e as metodologias para preparacao
de orcamentos tém uma orientacdo de curto prazo, levando a praticas
conservadoras de investimento. No Japdo, especialmente em setores onde a
inovacdo tecnoldgica é relevante, a orientacdo de longo prazo é a regra. Essa
prética, respaldada em um grau adequado de liberdade institucional, é apoiada
pelo papel que o governo exerce, de provedor de informagbes e previsdes
tecnologicas.

« Relacdo entre desempenho e recompensa. Desempenho e recompensa podem
ser relacionados tanto em uma base individual — que requer mecanismos
complexos de avaliagdo — como em uma base grupal — que requer mecanismos

% 0 tom do autor, vale notar, é nitidamente irdnico.
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relativamente mais simples. No Japdo, esta Ultima estratégia tem sido adotada. O
sistema tem sido orientado primariamente para melhorar o desempenho
organizacional.

o Lideranca. Clegg define lideranca como a capacidade de cooptar apoio para
realizar uma determinada visdo de futuro por meio de estratégias determinadas.
As organizages ocidentais, segundo o autor, sdo burocracias profissionais, onde
focos de lideranca emanam dos grupos profissionais e das liderangas sindicais.
As empresas japonesas, por outro lado, sdo mais organicas, com a efetiva
neutralizacdo de fontes paralelas de poder. Além disso, énfase é dada a
constituicdo de amplas bases de apoio antes que cada iniciativa da lideranca seja
adotada. Nessas condi¢bes, a funcdo da lideranca focaliza primordialmente a
construcdo de um sistema de valores que estimule a confianca e o
comprometimento.

Clegg demonstra que existem diferengas substantivas entre as empresas japonesas
(ou o modelo genérico que o autor trata) e as empresas modernistas tipicas. Se as
razGes apontadas anteriormente sdo suficientes para considera-las pds-modernistas,
permanece uma questdo em aberto.

4.4. A discussao na academia brasileira

O campo de estudos de gestdo vem se institucionalizando e consolidando ao longo
dos anos no Brasil. Um dos seus grandes desafios € administrar o relacionamento
com o mainstream anglo-saxdo, do qual sofre grande influéncia, e com outras
correntes ndo hegemonicas. Segundo alguns criticos, a situacdo atual tem levado a
pratica de um mimetismo mal informado, pois reproduz varidveis, métodos, quando
ndo modas e modismos gerenciais, sem considerar adequadamente as condi¢des
locais (Bertero, Caldas e Wood, 1999).
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Por outro lado, a consideravel vitalidade do campo tem propiciado o surgimento de
correntes alternativas, com afinidades com linhas de pesquisa fora do mainstream
anglo-saxdo. Tais correntes incluem os estudos ligados ao simbolismo e cultura
organizacional, a teoria critica e, eventualmente, ao pds-modernismo em sentido
amplo. Em termos de objeto de estudo, o foco se desloca das grandes empresas para
organizacBes ndo governamentais, cooperativas, fendbmenos sécio-culturais e para a
perspectiva do individuo.

Neste contexto, uma rota alternativa que tem se mostrado atraente é a investigacao
de fenbmenos organizacionais que tem como pano de fundo a cultura e a textura
social local (e.g. Aidar et alii, 1995; Motta e Caldas, 1997). Pesquisadores que
trilham esta rota geralmente se fundamentam em autores brasileiros classicos,
ligados a sociologia, antropologia e ciéncias sociais, como Gilberto Freyre (1966),
Roberto DaMatta (1987, 1989), Darcy Ribeiro (1996), Raimundo Faoro (1975) e
Sérgio Buarque de Holanda (1993).

Quanto ao tema das novas configuracfes organizacionais, observa-se que vem
ganhando espago na academia brasileira. Examinando-se 0s principais eventos
académicos (ENANPAD e ENEO) e publicacdes cientificas (RAE, RAUSP e RAC),
observa-se que os trabalhos concentram-se nos seguintes topicos: reestruturacdes
organizacionais; impactos e consequéncias da privatizacdo; organizacbes néao
governamentais, cooperativas e formas alternativas de organizagdo; o impacto de
novas tecnologias administrativas sobre grupos de trabalho e sobre o individuo; e
formas emergentes como organizacdes virtuais, empresas de conhecimento intensivo
e e-business. O tratamento dado a este objeto de andlise reflete a diversidade do
campo e seus pesquisadores, com predominancia de abordagens influenciadas pelo
mainstream anglo-saxdo, porém com presenca significativa de abordagens de
inspiracdo mais critica.

Recentemente, uma questdo que tem catalisado debates € se as novas configuracées
realmente representariam uma ruptura com a racionalidade instrumental do modelo
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burocratico weberiano ou constituiriam apenas variantes mais flexiveis e adaptaveis
daquela matriz. A exemplo do que ocorreu em outros centros de producdo de
conhecimento em gestdo, tendemos no Brasil a produzir um debate polifonico, com
grande diversidade de perspectivas e discursos.

Dentro deste tema, um trabalho notéavel foi desenvolvido por Dellagnelo e Machado
da Silva (2000). O objetivo dos autores foi:

“verificar se as evidéncias empiricas das novas formas organizacionais
publicadas em periodicos nacionais e estrangeiros (de lingua inglesa) durante o
periodo de 1995 a 1998 representam ruptura com o modelo burocratico de
organizacao” (Dellagnelo e Machado da Silva, 2000:1).

O estudo, qualitativo, do tipo descritivo-interpretativo, tomou como unidade de
analise a organizacdo. Analisou-se o potencial de flexibilidade tecnolodgica,
estrutural e cultural. A dimensdo tecnoldgica foi caracterizada como sendo a de
maior potencial de flexibilidade e observou-se médio potencial de flexibilidade nas
dimensdes estrutural e cultural.

Porém, a principal dimensao de anélise foi o tipo de racionalidade predominante na
sua légica de acdo da organizagdo. Segundo o0s autores, a compreensdo das
organizacOes burocraticas ndo pode fugir as discussdes relativas ao conceito de
racionalidade, pois € a racionalidade que liga todas as caracteristicas descritas no
modelo ideal weberiano e ¢é ela que d& a logica e a consisténcia a todo o construto.
Ponto crucial do pensamento de Max Weber, a racionalidade relaciona-se a
discussdo por ele empreendida acerca da de-magificacdo do mundo, a
burocratizacao e a crescente perda de liberdade na sociedade moderna.

O estudo de Dellagnelo e Machado da Silva conclui que os casos apresentados
representam evidéncias muito fracas em relacdo a rupturas significativas com o
modelo burocratico de organizacdo. Conclui-se que apesar da forte tendéncia de
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flexibilizacdo do modelo burocratico, ndo se verifica a ruptura, uma vez que a ldgica
de acdo predominante nas organizagdes ainda e aquela voltada para o calculo
utilitario das consequiéncias.

De forma convergente e complementar, Paes de Paula (2000:1) argumenta que:

“..a burocracia também se adaptou as atuais condi¢des histéricas,
flexibilizando-se para atender as mais recentes demandas tecnoldgicas e
mercadologicas, reinventando instrumentos de controle e sofisticando-se como
aparelho ideoldgico reprodutor da dominacdo, originando, assim, uma nova
nocéo de burocracia - a burocracia “flexivel.””

Dellagnelo e Machado da Silva (2000) apontam alguns casos, considerados indicios,
do rompimento da racionalidade weberiana. Ainda assim, 0s autores ndo o0s
consideram, pelo pequeno nimero e pouca representatividade, suficientes para se
constatar ruptura.

Embora notavel, este estudo pode ser objeto de ao menos duas criticas. A primeira
critica diz respeito a desqualificacdo destes indicios, considerados insuficientes para
se falar em ruptura. E preciso considerar que a literatura tomada para a pesquisa é
em geral associada ao mainstream, que no periodo analisado (1995-1998) primava
pelo foco em organizagGes burocraticas. Por isso, o reduzido registro de casos de
racionalidade ndo instrumental pode ser relacionado a sua pouca relevancia, como
0s autores argumentam, mas também ao pouco interesse em pesquiséd-lo. De fato,
sabe-se que nos ultimos anos ocorreu um acentuado crescimento do numero de
organiza¢cfes ndo governamentais e outros formatos, cujas configuracdes oscilam
entre 0 modo burocratico (e a racionalidade instrumental) e modos alternativos.

A segunda critica, relacionada a primeira, diz respeito a tautologia que parece
caracterizar o estudo. A bibliografia consultada é, em geral, produto de um
establishment razoavelmente institucionalizado — em maior grau nos paises de
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lingua inglesa que no Brasil —, com normas implicitas, valores e préaticas
consolidadas de pesquisa. Estas condi¢Bes foram desenvolvidas ao longo do tempo e
voltadas para uma percepcdo do objeto organizacdo que se conformava a
racionalidade instrumental e outras caracteristicas da burocracia weberiana. Assim
constituido, o campo de estudos prové uma lente de observagao que, pode-se supor,
dificilmente seria capaz de perceber fendbmenos totalmente novos. Nestes casos, e
também no estudado, 0 maximo que se poderia esperar, como de fato ocorreu, é a
observacéo de fissuras.

I11. CONTEXTO BRASILEIRO

Até este ponto do relatdrio, apresentamos uma revisdo bibliografica sobre o tema
tratado. Neste capitulo, focalizaremos o contexto brasileiro, com énfase para as
transformacdes ocorridas nas ultimas duas décadas.

No Brasil, as mudangas politico-econdmicas ocorridas a partir dos anos oitenta
provocaram fortes impactos sobre a ecologia empresarial. Constitui senso comum
que a reducdo da disponibilidade de recursos para financiamento das empresas
locais, a abertura de mercado e a flexibilizacdo das regras para investimentos
externos levaram a concentracdo do capital e ao aumento da participacdo do capital
externo na economia.

Paralelamente, as empresas locais buscaram modernizar seus modelos de
organizacao e gestdo, adotando configuracdes mais flexiveis e coerentes com o0 novo
ambiente competitivo. Também simultaneamente, abriu-se espago para pequenas e
médias empresas e para organizacdes ndo governamentais (ONGS).

Este processo foi acompanhado por um desenvolvimento notavel da “industria do
management”, compreendendo as empresas de consultoria, as escolas de
administracdo e as editoras que publicam livros e revistas sobre negoécios. Esta
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industria catalisou o desenvolvimento de uma nova linguagem e de um novo
imaginario, preenchido por modas e modismos gerenciais e sustentado de forma
explicita ou implicita por valores voltados para o mercado, 0 consumo, 0O
neoliberalismo e o culto da exceléncia.

No universo académico, o periodo marcou também um crescimento do numero de
pesquisadores e de publicagbes. Significativamente, conforme mencionado no
capitulo anterior, os pesquisadores brasileiros tém mostrado crescente interesse
sobre o tema da transformacdo organizacional e sobre a questdo do surgimento de
novas configuracdes.

O objetivo deste capitulo é apresentar um quadro geral da evolucdo das
configuragdes organizacionais no contexto empresarial contemporaneo brasileiro. E
conveniente ressaltar que ndo se trata de trabalho exaustivo, de base empirica. As
idéias e informacOes aqui apresentadas sdo fruto da observacdo do autor sobre a
paisagem local. Representam, portanto, um corte pessoal sobre uma realidade
complexa e multiforme. Estas observacdes foram realizadas a partir das seguintes
fontes: experiéncia pessoal em projetos de consultoria em transformacdo
organizacional de 1993 a 2000; contato com executivos e empresarios em eventos e
cursos de educacgdo continuada de 1995 a 2000; e contato com estudantes de cursos
de pos-graduacao da EAESP/FGV de 1997 a 2000.

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: na primeira se¢do apresento um
breve quadro do contexto econdmico-empresarial brasileiro. Na segunda secéo,
discuto o contexto empresarial brasileiro atual. Na terceira questdo trato das
mudancas ocorridas e em curso. Sdo brevemente analisados trés niveis: o nivel
intra-organizacional, o nivel organizacional e o nivel interorganizacional.
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1. PARTICULARIDADES BRASILEIRAS E HIBRIDISMO

Ao analisar a realidade brasileira, 0 observador pode ser tomado pela impressao de
estar presenciando fendmenos empresariais similares aos observados em outras
partes do mundo. Pode ndo ser o caso. Muitas categorias e pressupostos
normalmente empregados na pratica administrativa e em estudos organizacionais
podem ser pouco Uteis ou até inaplicaveis ao contexto brasileiro.

De fato, muitas instituicdes que sustentam o0s negdcios em paises desenvolvidos ndo
existem, ou operam em condi¢cdes precérias, em paises emergentes (Khanna e
Palepu, 1997). Criticos poderiam argumentar que o desenvolvimento das economias
emergentes levaria naturalmente a adocdo de instituicBes e politicas industriais
similares as dos paises desenvolvidos. Isto pode de fato ocorrer. Porém, este
argumento contém pelo menos duas imperfeicdes: primeiro, ndo € possivel saber
exatamente em que velocidade tais institui¢cBes irdo amadurecer; segundo, nada
garante que este amadurecimento ira levar a mesma configuracdo dos paises
desenvolvidos. O diagrama a seguir apresenta especificidades do ambiente
empresarial brasileiro, incluindo condi¢des institucionais e culturais, e as
consequéncias sobre a textura organizacional local (Caldas e Wood, 1997).
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Diagrama 5

Caracteristicas do Ambiente Empresarial Brasileiro
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clientes e fornecedores, 0 “mundo de direto” e o
dificultando aliancas e “mundo de fato”, mediada
parcerias pela ambiguidade e por

comportamentos de
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Postulo aqui, portanto, que uma maior compreensdo do contexto e dos tracos
essenciais da cultura local é fundamental para compreender os fenbmenos por tras
da fachada. A textura socio-cultural brasileira é complexa e multifacetada,
influenciando nossas organizacbes e a forma como sdo geridas. O iluminismo, 0
positivismo e o racionalismo ndo deixaram aqui as mesmas marcas que deixaram em
outros paises. Somos, por outro lado, também plasticos e permeaveis a influéncias
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externas. Assim, nossas organizacdes recebem influéncias muitas vezes
contraditdrias, gerando resultados diversos dos observados em outros contextos.

Como sugerido no diagrama anterior, o contexto institucional-cultural brasileiro
relaciona-se a um ambiente empresarial marcado pelo hibridismo. Tal conceito
substitui o conceito de transformacéo evolutiva e linear, propria do modernismo, e
leva a numa visdo de fragmentacdo e simultaneidade de convivéncia de diferentes
realidades e discursos, muitos deles paradoxais e contraditorios (e. g. Calas e Arias,
1997).

O hibridismo relaciona-se a dois conceitos: heterogeneidade e convivéncia entre
moderno e arcaico. A heterogeneidade caracteriza as situacdes encontradas na
textura empresarial local, marcadas pela diversidade e variedade. A convivéncia
entre moderno e arcaico diz respeito principalmente a presenca, eventualmente no
mesmo locus empresarial, de estruturas pré-modernas, modernas e p6s-modernas de
organizacdo do trabalho. No conjunto, estes conceitos traduzem uma realidade
Unica, que dificilmente poderia ser reduzida a observacdes simples e definitivas.

Uma das manifestacdes mais interessantes do hibridismo é o comportamento de
fachada, com acgdes cerimoniais, que nem sempre condiz com a realidade (Caldas e
Wood, 1997; Meyer e Rowan, 1977). Tal comportamento é provavelmente o mais
tipico comportamento organizacional brasileiro frente a adocdo de tecnologia
gerencial importada. Consiste em adotar de forma temporaria e/ou parcial a
tecnologia em questdo, para responder a pressdo de ado¢do, sem no entanto realizar
mudancas substantivas ou ferir o status quo. Quando tal reacdo ocorre, o observador
externo percebe uma pseudo-realidade que parece conformar-se a modelos
globalizados de gestdo. Além da superficie, entretanto, permanece a substancia
hibrida, apenas parcialmente receptiva a modelos estrangeiros.
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2. EVOLUCAO DO CONTEXTO

Para o Brasil, as décadas de oitenta e noventa podem ser vistas tanto como um
periodo crucial no processo de adaptacdo a nova ordem econémica mundial, como
um ponto de inflexdo para as organizacdes. As duas dimensdes tém impactos sobre a
questdo das configuracdes organizacionais.

Segundo Diniz (2000), nos anos oitenta as condi¢des internacionais tornaram-se
adversas, representando uma ruptura com o periodo anterior, que foi caracterizado
pela disponibilidade de recursos financeiros e por altas taxas de crescimento. Os
anos oitenta foram marcados pela desaceleracdo do crescimento econdémico,
periodos de recessdo, e a sujeicdo da agenda politica as tentativas de controle da
inflacdo e aos acordos com o Fundo Monetario Internacional. No plano politico, o
Brasil passou por uma transicdo importante, com a saida gradual de cena do aparato
tecnocratico-militar e o fortalecimento das institui¢@es politicas.

Se, por um lado, havia nos anos oitenta um consenso razoavel sobre a necessidade
de realizar reformas politicas liberalizantes, por outro ndo havia acordo quanto ao
possivel esgotamento do antigo modelo de desenvolvimento. Naguele momento da
redemocratiza¢do, muitos grupos de interesse ainda acreditavam no papel do Estado
como fomentador do desenvolvimento e no modelo tripartite, com empresas estatais,
nacionais e multinacionais dividindo de forma equilibrada a cena empresarial.

No debate que aconteceu durante esta primeira fase da “Nova Repuablica”, os
empresarios locais inseriram-se de forma clara, questionando o gigantismo estatal.
Do ponto de vista ideoldgico, havia razodvel consenso em torno de uma postura
neoliberal.

As politicas de desmonte do modelo nacional-desenvolvimentista viriam num
segundo momento, iniciado durante o breve e tumultuado Governo de Fernando
Collor de Mello e completado durante os dois periodos de Fernando Henrique
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Cardoso. O setor empresarial passaria entdo por ampla reestruturacdo, em funcédo da
adocdo de politicas governamentais de estabilizacdo e de ajuste, com énfase para a
abertura comercial, a liberalizacdo dos fluxos financeiros e o avan¢o do programa
de privatizacéo.

As principais consequiéncias destas mudancas foram: a desativacdo ou
desnacionalizacdo de alguns setores, como o téxtil, de bens de capital, de
eletrodomeésticos, de produtos de higiene e limpeza e de autopecas; a migragdo
industrial, com transferéncia ou abertura de novas unidades fora da regido Sudeste,
devido a condi¢cdes mais atraentes em termos fiscais e de custo de mao de obra; e a
consolidacdo industrial, com a ocorréncia de fusdes, aquisi¢cdes e associacdes entre
empresas nacionais e estrangeiras.

Outro ponto a registrar é a evolu¢do dos modelos de organizacéo e gestdo, nos quais
investimentos consideraveis foram feitos. Porém, de forma geral, pode-se afirmar
que as empresas locais encontram-se ainda hoje num patamar inicial de
desenvolvimento, como comprovam estudos de produtividade e competitividade (e.
g. Instituto McKinsey, 1999).

As décadas de oitenta e noventa representam também um periodo de ouro para a
disseminacdo de idéias e conceitos de management, movida pelo crescimento das
empresas de consultoria, das escolas de administracdo de empresas e da midia de
negocios. O resultado foi a popularizacdo de novas tecnologias, modas e modismos
gerenciais, geralmente importadas dos Estados Unidos. Como assinalado no inicio
deste capitulo, o desenvolvimento da “industria do management™ criou um universo
paralelo, povoado por gurus e gerentes herodis, com linguagem e valores proprios,
capaz de cooptar coragdes e mentes nas mais diversas instancias da vida nacional.

No ambiente empresarial brasileiro, enquanto as pressées econdmicas determinavam
“0 que devia ser feito” — modernizagdo da gestdo, aumento da produtividade,
reducdo de custos etc. —, o discurso dominante, disseminado pela “industria do
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management”, apontava “como devia ser feito”, por meio da difusdo e adocdo de
modelos de exceléncia importados.

3. NOTICIAS DO TEATRO DE OPERACOES

3.1. Primeiro nivel: mudancas intra-organizacionais

Este primeiro nivel de mudancas compreende essencialmente a implantacdo de
modelos de gestdo baseados em grupos. Foi provavelmente o primeiro a ocorrer no
Brasil. J& nos anos oitenta, muitas empresas, motivadas pelo sucesso do “modelo
japonés”, conforme vendido por consultores e pela midia de negocios, tomaram a
iniciativa de implantar formatos baseados em grupos. Tais iniciativas, na forma de
times auto-gerenciados, grupos semi-autdbnomos, circulos de controle da qualidade e
outros, foram implantados principalmente no chéo de fabrica, correspondendo a uma
alteracdo consideravel, e nem sempre percebida, do padréo de controle: do controle
externo para o autocontrole.

Muitas empresas investiram tempo e energia consideraveis nestas iniciativas, que
foram conjugadas a reducdo dos niveis intermediarios de supervisdo e a mudancgas
nos limites de autoridade e responsabilidade. Porém, ndo foram poucas as
organizacbes que experimentaram problemas nestas implantacdes. As principais
dificuldades foram a resisténcia de niveis intermediarios de supervisédo e a falta de
capacitacdo para as tarefas expandidas. Em muitos casos, estas implanta¢des foram
sustentadas por programas de alfabetizacdo e treinamento gerencial.

De forma geral, ndo houve resisténcia por parte dos sindicatos, o que pode ser
parcialmente explicado por dois fatores: primeiro, pelo seu enfraquecimento frente
ao crescimento das taxas de desemprego; e segundo, pela percepcdo em geral
positiva das mudancas pelos trabalhadores. E interessante notar que, em muitos
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casos, 0 chdo de féabrica assimilou prontamente o novo discurso gerencial,
contrapondo-se a grupos mais resistentes e conservadores dentro das empresas.

Em meados da década de noventa, entretanto, o ciclo de implantacdo de grupos de
trabalho parece ter arrefecido. Em muitas empresas, esta forma de trabalho foi
incorporada e permanece em uso. Nas empresas mais novas, onde a configuracao
organizacional é foco de atencdo desde o projeto, 0 modelo tende a ser dominante.
Em outras empresas, a mudan¢a dos focos de atencdo criou modelos hibridos,
fazendo com que convivam diferentes configuracdes, eventualmente no mesmo
ambiente de trabalho.

3.2. Segundo nivel: mudancas organizacionais

Ao buscar tracar um quadro geral das mudancas ocorridas neste segundo nivel,
devemos uma vez mais considerar que nenhum retrato sera completo o suficiente
para registrar a variedade de mudancas e situagGes ocorridas. Algumas dimensdes
gerais de transformacdes sdo, entretanto, notaveis.

O primeiro ponto a ser considerado é o papel da “industria do management”, com
énfase para as empresas de consultoria. Conforme mencionado, tal atuagdo ajudou a
disseminar novas idéias de gestdo, porém introduziu entre ndés uma série infindavel
de modas e modismos gerenciais (Wood, 1999b). Como conseqiiéncia, o0 “teatro de
operagBes” tornou-se um espaco marcado por transicdes e rupturas, com a
convivéncia de formas antigas e novas. No plano discursivo e do imaginério, esta
paisagem costuma ser referenciada por uma retorica moderna ou pseudo-moderna,
que algumas vezes antecipa uma realidade desejada e outras vezes apenas busca
legitimar comportamentos de fachada, que preservam o status-quo. Desenvolveu-se,
portanto, uma condicédo de afastamento oscilante entre substancia e imagem.

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 75/124

O segundo ponto a ser considerado é o esfor¢co genuino de muitas empresas em
modernizar seus modelos de gestdo e organizacdo. Para algumas delas, isto
significou simplesmente adotar principios elementares de gestdo, evoluindo da
informalidade para modelos burocraticos basicos, que pudessem prover clareza para
o funcionamento da organizacdo e torna-las viaveis. Para outras, entretanto, isto
significou a introducdo de modelos mais flexiveis e organicos.

Entre as mudancas mais comuns, pode-se destacar:

(1) a implantagdo de modelos baseados em unidades estratégicas de negdcios
(com amplo controle sobre a cadeia de valores) ou &reas estratégicas de
negocios (com controle parcial sobre a cadeia de valores);

(2) aelevacdo do grau de matricialidade, com aumento do compartilhamento de
recursos e pessoas;

(3) a melhoria do nivel de comunicacdo interna e do processo decisorio, com
introducdo de grupos de trabalho interdepartamentais em nivel gerencial;

(4) a proliferacdo de modelos baseados em projetos, principalmente entre
empresas profissionais;

(5) a disseminacdo do conceito de gestdo por processos ou gestdo de processos,
porém nem sempre bem entendida ou convenientemente aplicada.

O terceiro ponto a considerar é que todo este movimento de transformacgéo atingiu
apenas, e de forma limitada, uma fracdo do mundo empresarial, compreendendo
principalmente empresas multinacionais e empresas brasileiras de médio e grande
porte. Pode-se supor que parte consideravel das empresas permaneca ainda em
estagios embrionarios de gestdo, que poderiamos classificar de forma um pouco
arbitraria como pré-burocraticos ou informais.
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O quarto ponto a ressaltar ¢ a existéncia de experimentos de ponta em relagdo a
configuracdes organizacionais. Tais experimentos tém acontecido em setores como
a industria automobilistica (ver Olmos, 2000; The Economist, 1998; Letaif, 1996) e
a industria aeronautica e se baseiam em modelos hibridos, com mudancas que
transcendem o nivel organizacional e atingem toda a cadeia produtiva, misturando
conceitos de virtualidade, matricialidade e sustentacdo estrutural em projetos e
processos.

3.3. Terceiro nivel: mudancas na ecologia empresarial

O terceiro nivel a ser considerado € o nivel das rela¢Bes interorganizacionais, onde
também ocorreram grandes mudangas nos ualtimos dez anos, com profundas
transformacdes na ecologia empresarial.

Se compararmos o panorama de 1990 com o de 2000, poderemos verificar as
seguintes mudancas: (1) avanco da privatizacdo e reducdo do peso das empresas
estatais na economia; (2) crescimento do numero de fusbes e aquisi¢cBes, resultando
em concentracdo do capital e desnacionaliza¢do, que ocorreu em muitos setores; (3)
alteracdes substanciais nas cadeias produtivas; (4) crescimento do numero de
organizacbes do terceiro setor (ONGs); e (5) surgimento de novos
empreendimentos, com énfase para aplicacfes de e-Business e Internet. Vejamos
com maior nivel de detalhe estes pontos.

Quanto a privatizacdo, o programa nacional, acelerado no inicio dos anos oitenta,
transferiu para a iniciativa privada, geralmente para empresas multinacionais ou
parcerias entre grandes grupos locais e empresas multinacionais, o controle de parte
consideravel da economia, incluindo os setores de geracdo, transmissdo e
distribuicdo de eletricidade, telecomunicacdes, e exploragdo mineral e siderurgia.
Por outro lado, o0 movimento ainda ndo atingiu de forma significativa a atividade
bancéria estatal, a exploracdo e refino de petrdleo e o saneamento. A mudanca de
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controle introduziu mudangas organizacionais importantes para estas empresas, num
espectro que vai desde a redefinicdo da misséo e estratégia de atuagéo, até a adogéo
de novos modelos de organizacéo e gestéo.

Quanto as fusdes e aquisicdes, segundo Ferraz, Kupfer e Serrano (1998), no periodo
de seis anos, a partir de 1992, foram registradas 374 fusdes e aquisi¢cOes na
industria, caracterizadas pela expansdo da presenca de empresas estrangeiras. Foram
adquiridas por empresas estrangeiras 96% das empresas brasileiras do setor
eletroeletronico, 82% das empresas do setor de alimentos e 74% das empresas de
autopecas. O dado positivo € que ndo houve reducdo do nivel de industrializacao,
como na Argentina, e sim reestruturagdo, com aumento do peso do capital
estrangeiro e aprofundamento da concentracdo do capital. Também neste caso,
houve profundas mudancas sobre os modelos de organizagéao e gestao.

Quanto as alteracBes nas cadeias produtivas, é significativo que o conceito de
empresa expandida seja cada vez mais discutido. Tal discussdo surge principalmente
da constatacdo que a competicdo ndo ocorre mais entre empresas, porém entre
cadeias produtivas. A conseqiiéncia do interesse pelo tema tem se refletido no
aumento do namero de implantagbes de projetos de logistica integrada e Supply
Chain Management e pelo avanco do movimento ECR - Efficient Consumer
Response.

Adicionalmente, se multiplicam nas empresas os esforcos de integracdo de
fornecedores, subcontratados e clientes aos modelos de gestdo, caracterizando um
verdadeiro movimento de quebra de fronteiras. Neste contexto, gerenciar passa a ser
cada vez mais uma atividade inter-relacional, envolvendo redes de empresas. Tal
movimento é importante, por que significa uma reversdo da tendéncia anterior de
verticalizagdo e auto-suficiéncia das empresas.

Quanto ao Terceiro Setor, os Ultimos cinco anos foram marcados por um aumento
expressivo do numero de organizagbes ndao governamentais (ONGs). O Terceiro
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Setor existe no Brasil desde os tempos coloniais, com a criagdo das primeiras Santas
Casas de Misericordia e sociedades beneficentes. Porém, foi no inicio da década de
90, com o evento ECO-92, no Rio de Janeiro, e com a Campanha da Ac¢do da
Cidadania Contra a Fome e a Miséria, que ganhou visibilidade.

Estima-se que no Brasil cerca de 600 mil pessoas trabalhem nestas organizacgoes,
sem considerar o numero de voluntarios, em torno de 1,2 milhdo. Em geral trata-se
de organizacdes de pequeno porte e que adotam configuracdes informais de gestéo.
A sofisticacdo de tais modelos constitui, para estas organizacdes, importante
desafio. Muitas delas véem-se diante de um interessante conflito: adotar idéias de
management para consolidarem-se e poder crescer, ou manterem fiéis a seus
principios e ideais, “ndo se deixando contaminar pelo mercado”, porém correndo
risco de insolvéncia ou estagnacao.

Quanto a novos empreendimentos, um ramo de atividade que parece estar
experimentando grande crescimento, especialmente nos ultimos dois anos, € o das
empresas relacionadas ao e-Business e a Internet. Embora os dados sejam
extremamente contraditérios, a vitalidade do setor é notavel, com o surgimento de
centenas de novas empresas, geralmente pequenas e médias, criadas por
empreendedores.

Tais empresas completam este retrato parcial da nova ecologia empresarial
brasileira. Nessa complexa trama, muitas empresas funcionam como alimentos e
fontes de renovacdo para as grandes corporacdes. Outras, como as ONGs, tém papel
de complementaridade e, eventualmente, poder de moderagdo, como aquelas ligadas
ao movimento ambiental e as iniciativas de defesa do consumidor. Trata-se, €
importante frisar, de um quadro ainda instavel, complexo e extremamente
heterogéneo.
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V. PESQUISA DE CAMPO

O objetivo deste capitulo é apresentar os resultados e respectiva analise da pesquisa
de campo.

Este capitulo esta organizado da seguinte forma: na primeira se¢do sdo apresentadas
descrices das empresas participantes e um quadro geral das mudancas ocorridas. E
também apresentado um sumario das tendéncias de transformagdo no continuum
“organizacgdo burocratica — organizagdo pos-burocratica”, por meio da analise de 10
aspectos-chave; na segunda secéo discute-se os resultados obtidos.

1. RESULTADOS

1.1. Empresas participantes

A pesquisa de campo envolveu seis organizagbes de diversos setores: Consult,
Fashion, Autopartes, Eurobanco, Novolar e Nacional.

Consult

Quando da realizacdo da primeira pesquisa, Consult era uma das “big six”, o grupo
das maiores empresas de consultoria e auditoria do mundo. No Brasil, a empresa
estava presente desde a década de setenta, com as atividades de auditoria. As
atividades de consultoria desenvolveram-se mais tarde, experimentando crescimento
acentuado na década de oitenta.

Em relacdo aos seus concorrentes mais diretos, a empresa apresentava algumas
peculiaridades, com destaque para uma ligacdo fraca com o “quartel general”
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americano, situacdo que conferia grande autonomia a atividade local, porém
limitava os ganhos potenciais de uma presenca global bem coordenada.

Em termos de estratégia, Consult pautava-se por uma postura “oportunista” e focos
multiplos. Em termos de modelo de organizacdo, suas bases principais eram 0s
times de projeto e uma rede matricial que compreendia industrias e especialidades.
Quanto ao estilo gerencial, suas caracteristicas principais eram a informalidade e o
empreendedorismo.

De 1998 a 2000, varias mudancas relevantes ocorreram. Acompanhando a tendéncia
em sua industria, Consult fundiu-se com um grande concorrente. No Brasil,
entretanto, em funcdo de peculiaridades locais, a fusdo ocorreu com um outro
concorrente. Em relacdo ao grupo inicial de consultoria, este fato provocou, ao
longo dos meses que seguiram O processo, uma cisdo: uma parte minoritaria de
socios e funciondrios acompanhou o processo mundial, a parte majoritéaria
acompanhou o processo local. Nos dois casos, houve mais propriamente uma
assimilacdo do que uma fuséo.

Este nivel interorganizacional da mudancga permanece como o mais relevante, tendo
inclusive condicionado os demais movimentos de transformacdo. Além desse
movimento, houve varios outros no periodo focado, destacando-se:
redirecionamento estratégico e alteracdes no modelo de gestdo e nos sistemas de
apoio.

A época da realizacdo da pesquisa de campo, as duas empresas que assimilaram o
grupo original da Consult preparavam-se para novas mudancas de vulto: uma delas
caminhava para a consolidacdo de uma rede voltada para paises latino-americanos e
a outra preparava-se para cindir suas atividades de consultoria e auditoria.
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Fashion

Fashion é uma das principais revistas femininas no mundo. No Brasil, a marca é
controlada por uma pequena empresa familiar, com uma estrutura bastante enxuta.
A redacdo, no primeiro andar de uma mansdo adaptada, ocupa uma unica sala, onde
o diretor de redacdo e seus funcionarios trabalham entre pilhas de papéis, livros,
negativos fotograficos e outros artefatos do metier.

O movimento de pessoas € constante e o clima de trabalho informal. Para o
observador acostumado a visitar escritérios de grandes empresas, 0 ambiente parece
descontraido e saudavel. Chama também a atencdo o pequeno ndmero de
colaboradores. A maioria da equipe trabalha em regime de subcontratacéo.

Fashion aproxima-se bastante do que se costuma denominar organizagao informal
ou organizacdo de estrutura simples, onde o ajuste matuo e a comunicacdo direta
garantem a coordenacgdo adequada do trabalho.

Também ¢é interessante observar que em Fashion é muito dificil analisar
caracteristicas a partir das categorias tradicionais utilizadas em Estudos
Organizacionais.

Em termos de estratégia, Fashion caracteriza-se pela exploragdo intensiva de todas
as possibilidades da marca. Em termos de modelo de organizacdo, como comentado,
trata-se de uma estrutura simples, coordenada pelo ajuste mdtuo. Quanto ao estilo
gerencial, sua caracteristica principal é a informalidade.

De 1998 a 2000, segundo os entrevistados, muito pouco mudou na revista.
Acompanhando o crescimento do mercado e as oportunidades surgidas, a empresa
desenvolveu novos projetos, quase sempre por meio de aliangas e parcerias. Neste
sentido, Fashion pode ser denominada como uma rede organica, segundo a tipologia
de Morgan (1989).
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Assim, tomando-se o0s trés niveis de configuracdo tém-se: no nivel
interorganizacional, a pratica de um modelo avancado como a rede organica; no
nivel organizacional, a manutencdo de um modelo tradicional de gestdo, com forte
centralizacdo da tomada de decisdo; e no nivel intra-organizacional, a existéncia de
uma estrutura simples.

Autopartes

Autopartes € uma empresa brasileira do setor de autopecas. Fundada ha quarenta
anos, herdou muitas caracteristicas de empresa tradicional e familiar: processo
decisério centralizado, nivel alto de integracdo na cadeia de valores, estrutura
hierarquizada e forte presenca dos donos.

Desde o inicio da década de noventa, a empresa vem passando por um amplo
processo de mudangas, que incluiu: (1) profissionalizacdo da gestdo; (2)
internacionalizacdo do Grupo, com aquisicdo de empresas na América do Sul e
Europa e presenca comercial crescente na Asia e América do Norte; (3)
reestruturacdo da empresa, com a cria¢do de unidades estratégicas de negocios; (4)
racionalizacdo dos quadros; (5) revisdo do posicionamento estratégico; e (6)
integracdo técnico-comercial do Grupo.

O grupo gerencial caracteriza-se por elevado comprometimento com a empresa e
com o trabalho. O relacionamento interpessoal € ético e saudavel, mantendo alguns
tracos da origem familiar.

O momento vivido pela empresa é peculiar: depois de uma historia de sucesso,
depara-se com mudancas estruturais no setor. Estas mudancas incluem movimento
importante de fusdes e aquisi¢bes, com uma forte tendéncia de consolidacdo de
grandes grupos. Sem capacidade de alavancagem financeira e escala para competir
com as corporacdes que dominam o mercado, a empresa vé-se hoje diante de
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dificeis decisdes. Apesar da performance invejavel, do dominio da tecnologia e da
qualidade de seus produtos, os riscos sdo grandes.

Em termos de estratégia, Autopartes vive um processo de amadurecimento de vis6es
e praticas, sempre pautado pela agressividade técnico-comercial. Em termos de
modelo de organizacdo, suas bases principais sdo as unidades estratégicas de
negocios e a utilizacdo intensiva do trabalho em grupo. Quanto ao estilo gerencial,
suas caracteristicas principais sdo o empreendedorismo e 0 humanismo.

De 1998 a 2000, a empresa viveu um clima de venda eminente. Como muitas outras
empresas locais do setor de autopecas, tornou-se alvo das grandes corporacdes
multinacionais. A venda, at¢ o momento, ndo se concretizou. Entretanto, a
preparacdo da empresa catalisou e acelerou uma série de mudancas importantes.

No nivel interorganizacional, foram desenvolvidas uma série de aliancas
estratégicas e parcerias, voltadas para nichos de mercado. No nivel organizacional,
promoveu-se a fusdo entre duas das trés unidades estratégicas de negocios, com 0
objetivo de gerar ganhos de escala e foco no mercado. No nivel intra-
organizacional, procurou-se avancar ainda mais quanto a utilizacdo de grupos de
trabalho.

Eurobanco

O Eurobanco, como a Consult, foi mais um caso de mudanca direcionada por
grandes alteracdes no nivel interorganizacional.

Apesar de ter forte presenca no pais ha setenta anos, o Eurobanco nunca teve uma
marca forte junto ao publico de “varejo”. Ha cerca de quatro anos, porém, o Banco
estabeleceu uma estratégia de reforco da marca, patrocinando competicdes
esportivas.
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Quando da realizacdo da primeira pesquisa, no Brasil, as 4 principais areas de
negocios eram: Corporate: que atende as pessoas juridicas; Pessoa Fisica: que
atende investidores com carteira superior a 5 milhdes de reais; Interbancario: que
atende operac¢@es interbancarias; e Consumer: que responde por 70% dos negdcios
do Banco e cuida do financiamento de automoveis. Os perfis das pessoas variavam
em formacdo, capacitacao e estilo de area para area.

O Eurobanco, como Grupo, ndo tem um foco de atuacdo bem definido. Em cada
pais, ele procura tirar vantagens das oportunidades existentes. Com o passar do
tempo, isto resultou em uma “federacdo” de unidades locais com caracteristicas
proprias e com grande autonomia de atuacao.

Em 1997, o Grupo iniciou um trabalho de identificacdo e divulgacdo de valores. O
trabalho foi iniciado pelo board e teve a finalidade expressa de criar uma identidade
forte para o Grupo. Depois de meses de discussdes, o board definiu como valores a
serem cultivados: integridade, respeito, team-work e profissionalismo.

Em termos de estratégia, o Eurobanco pauta-se por uma postura “oportunista” e
focos multiplos. Em termos de modelo de organizacdo, suas bases principais sdo as
areas de negdcios e uma estrutura tradicional dentro destas areas. Quanto ao estilo
gerencial, suas caracteristicas principais sdo o coletivismo e a ética.

De 1998 a 2000, a principal mudanca no banco ocorreu em nivel
interorganizacional, com a aquisi¢do de um grande banco de varejo. Tal mudancga,
que resultou na integracdo de mais de 20000 funcionarios, teve enormes impactos
em todas as dimensdes e niveis organizacionais, a comecar pela propria estratégia,
que foi profundamente alterada.

Mais uma vez, entre 0s casos estudados, a principal alteracdo se deu em nivel
interorganizacional. No nivel organizacional, além da integracdo resultante da
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fusdo, grande esforco tem sido feito em relacdo a descentralizagdo do processo
decisorio.

Novolar

Novolar € parte de um grupo familiar brasileiro voltado para negocios relacionados
a engenharia, construcao civil e mercado imobiliario.

O resultado do sucesso experimentado pela Novolar foi o rapido crescimento dos
negocios, acompanhado do aumento do quadro de funcionérios. Despreparada para o
crescimento, e com uma estrutura organizacional pouco sofisticada para responder a
problemas cada vez mais complexos, a Novolar comecou a experimentar atritos e
problemas de relacionamento entre 0s executivos.

As dificuldades levaram a empresa a empreender um amplo processo de
transformacdo organizacional, compreendendo: revisdo da estrutura, aquisicdo de
competéncias e reorientacdo estratégica. O maior objetivo foi manter o traco de
empreendedorismo, dotando a organizacdo de uma estrutura mais adequada ao seu
novo porte e aos planos de expansao.

Quando da realizacdo da primeira pesquisa, em termos de estratégia, a Novolar
pautava-se pela clareza e sofisticacdo em relagdo aos concorrentes. Em termos de
modelo de organizacdo, a empresa encontrava-se em transicdo de uma estrutura
funcional para uma estrutura baseada em areas de negocios e processos. Quanto ao
estilo gerencial, suas caracteristicas principais eram a informalidade, o
empreendedorismo e tragcos de cultura de oposi¢do, com a ocorréncia constante de
conflitos interpessoais e entre areas.

De 1998 a 2000, a principal mudanca ocorreu em nivel organizacional, com a
definicdo de filiais regionais como centros de lucro. Outra mudanca significativa,

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 86/124

também neste nivel, foi a substituicdo do superintendente por um dos acionistas
majoritarios. No nivel interorganizacional, houve a entrada de socios internacionais,
que passaram a deter 30% do capital da empresa.

Nacional

A Nacional é uma das mais tradicionais e respeitadas orquestras sinfonicas do pais.
Quando da realizacdo da primeira pesquisa, seu regente principal era um maestro
brasileiro de reconhecida carreira internacional.

A organizagdo espacial da orquestra faz saltar aos olhos a estrutura da organizacao.
A Nacional, como outras orquestras similares, parece ser uma instituicao forte, com
identidade marcante e um processo bem delineado de socializagdo dos “novigos”.
Os lugares sdo poucos e o acesso dificil. A experiéncia de assistir um ensaio revela
0s tracos da orquestra: uma oscilacdo entre padronizagdo — patente nas repeti¢coes —
e criatividade — depreendida pelas orientacdes do maestro, além de sincronismo e
harmonia. Envolve o ambiente uma estranha atmosfera de burocracia estatal, que s6
desaparece quando comega a musica.

Como no caso de Fashion, aqui também a utilizacdo de varidveis tradicionais da
linguagem de estudos organizacionais parece deslocada.

Em termos de estratégia, pode-se afirmar que a Nacional tem uma missdo clara e
bem definida por sua propria tradicdo e histdria. Em termos de modelo de
organizacgdo, trata-se de uma burocracia profissional, com especialistas e divisdo
clara de tarefas. Quanto ao estilo gerencial, suas caracteristicas principais sdo a
austeridade, o tradicionalismo e, talvez paradoxalmente, a informalidade.

Segundo as entrevistas realizadas na segunda pesquisa, de 1998 a 2000 praticamente
nada mudou na orquestra. A Unica mudanc¢a substancial foi a saida do regente
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titular, em meio a uma crise politica envolvendo instancias superiores. Tal mudanca
parece ter tido impactos negativos sobre o estado de &nimo da orquestra. Para
agravar a situacgéo, a orquestra vive no final do ano 2000 um momento de apreensao,
motivada pela intencéo de transformar o teatro que a hospeda numa fundacao.

1.2. Mudancas ocorridas

O quadro a seguir apresenta um sumario das mudancas ocorridas nas empresas
pesquisadas em  trés  niveis:  interorganizacional,  organizacional e
intra-organizacional. O quadro foi desenvolvido a partir das respostas as questdes
abertas.
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Quadro 8

Sumaério das Mudancgas Ocorridas (1998-2000)

Nivel
interorganizacional

Nivel intra-
organizacional

Nivel organizacional

Consult Fusdo mundial com Dificuldades em Maior utilizacéo de
outro grande grupo de gerenciar a solugdo local comités e células de
consultoria, com solucdo para a fusdo trabalho
peculiar no caso Mudancas nos modelos
brasileiro de organizagio e gestdo
(a) Preparacdo parauma  aperfeigoamento dos
cisdo entre auditoria e sistemas de apoio
consultoria
(b) Preparacéo para
integragédo regional

Fashion Realizacdo de aliancas ~ Crescimento sem
com “independentes”, aumento do quadro de
que passaram a ser profissionais

terceiros, especialmente
em projetos especiais
Modelo de gestéo e
organizagdo nao sofreu
mudancas
Autopartes Possibilidade de venda, Fusdo interna de duas Utilizacdo extensiva de

ndo concretizada,
acelerou re-organizacao
da empresa

Busca constante e
realizagdo de aliancas
estratégicas especificas,
para exploracao de
nichos de mercado

células, comités e
grupos de trabalho, em
todos os niveis da
organizacgao

unidades de negocios

Adocdo de um modelo
baseado em processos
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Quadro 8

Sumaério das Mudancgas Ocorridas (1998-2000) — continuacgéo

Nivel
interorganizacional

Nivel organizacional

Nivel intra-
organizacional

Eurobanco Redirecionamento Integracdo operacional do  Busca da melhoria da
estratégico, passando a dar banco adquirido comunicacdo e integracdo
maior foco para o varejo Mudangas importantes no ~ entre areas
Aquisicdo de um modelo de gestdo: adogdo  Foco acentuado em
importante banco de varejo do conceito de unidade de questfes como cultura,

negocios em nivel mundial valores e identidade
corporativa

Novolar Entrada de socios Criacdo de regionais como Criacéo de diversos grupos
internacionais, com centros de resultados para  de trabalho propiciando
participacdo de 30% no desenvolver mercados e melhoria da comunicacao,
capital e assento no reduzir conflitos internos  integracdo e maior
Cons_el_ho de~ Substituicio do agilidade nas decisfes
Administragao Superintendente.

Retomada do controle
operacional pela familia de
acionistas
Desenvolvimento e
implantagdo de processos
de negbcios em curso, sem
resultados claros

Maior grau de
terceirizagcdo da mao de
obra operéria

Nacional Crise politica em Saida do maestro titular Modelo totalmente estéavel

instancias superiores com
forte impacto sobre o dia a
dia da orquestra

Possibilidade de
transformacéo do teatro
que abriga a orquestra em
fundacéo pode ter grandes
impactos

gerou crise de apatia e
desanimo, em funcéo da
descontinuidade do
trabalho e falta de
perspectivas

Sem alteracGes
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Alem das questdes abertas, os entrevistados foram convidados a opinar em termos
de tendéncias de mudancas ocorridas em suas organizagoes.

A tabela a seguir mostra a tabulacdo geral dos dados para as organizacdes
pesquisadas.

A primeira coluna mostra os topicos avaliados. Estes tépicos foram obtidos a partir
de um levantamento especifico, realizado para a primeira pesquisa (Wood, 1998),
que levantou as caracteristicas mais citadas na literatura.

A segunda coluna mostra o posicionamento da organizagdo no continuum
organizacdo burocratica — organizacdo pos-burocratica. Pontuagfes préoximas de 0%
indicariam percepc¢Oes segundo as quais as organizacBes estariam muito préximas
do modelo burocratico quanto aos topicos avaliados. Inversamente, percepcdes
proximas de 100% indicariam percepg¢fes segundo as quais as organizacdes estariam
muito préximas do modelo pés-burocratico quanto aos topicos avaliados’. Esta
coluna foi reproduzida da pesquisa anterior (Wood, 1998).

A terceira coluna mostra o posicionamento da organizagdo quanto a tendéncia de
evolucdo de suas configuracdes. PontuacBes proximas de 0% indicariam percepcdes
segundo as quais as organizacbes apresentariam tendéncia para o modelo
burocratico quanto aos topicos avaliados. Inversamente, percepcdes proximas de
100% indicariam percepgbes segundo as quais as organizacdes apresentariam
tendéncia para o0 modelo pds-burocratico quanto aos topicos avaliados. Esta coluna
foi preenchida a partir da pesquisa atual.

A quarta coluna registra um “comentario do autor” sobre o resultado registrado na
terceira coluna. Assim, para valores até 60% registrou-se “estavel”, para valores

" Cabe observar que os termos modelo burocratico e modelo pés-burocratico sio aqui empregados em funcéo
exclusiva dos parametros definidos no questionario.
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entre 60% e 75% registrou-se “tendéncia moderada” e para valores acima de 75%
registrou-se “tendéncia forte”.

E relevante observar que os dados desta tabela constituem médias. Isto possibilita
uma primeira visdo geral, mas esconde a grande variacdo encontrada entre as
organizacg0es participantes.

Tabela 2

Caracteristicas Organizacionais e Tendéncia a Ado¢éo de Configuraces
Pds-burocraticas

Tépico Ctii;fv;C(tg/rS Tefg;’/‘:)f;ma Classificacédo

1. Variedade de produtos e servi¢os 55 56 Estével

2. Grau de terceirizagdo e subcontratacdo 45 69 Tendéncia moderada
3. Variedade e multiplicidade de tarefas 73 77 Tendéncia forte

4. Utilizac&o de sistemas avangados de remuneracéo 35 48 Estavel

5. Investimento em capacitacdo e treinamento 45 54 Estavel

6. Comunicagdo entre &reas e niveis hierarquicos 45 75 Tendéncia forte

7. Estrutura horizontalizada versus verticalizada 68 56 Estével

8. Tomada de deciséo — centralizacdo versus descentralizacdo 33 60 Tendéncia moderada
9. Grau de utonomia do quadro operacional 40 52 Estavel

10. Nivel de capacitagdo da mao de obra 63 79 Tendéncia forte

As dez questdes do questionario de caracteristicas organizacionais também
permitiram — na pesquisa de 1998 — posicionar cada empresa num continuum que
tem, num extremo, caracteristicas das organizacdes burocraticas e, noutro extremo,
caracteristicas das organizacgdes pos-burocraticas.

Pontuagbes proximas de 0% indicariam percep¢des segundo as quais as
organizagOes estariam muito proximas do modelo burocratico quanto aos topicos

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 92/124

avaliados. Inversamente, percep¢bes proximas de 100% indicariam percepcdes
segundo as quais as organizacOes estariam muito préoximas do modelo
pos-burocratico quanto aos topicos avaliados. O diagrama seguir apresenta 0s
resultados.

A pontuacéo indica Consult como a organizagdo mais proxima do modelo pds-
burocratico e Fashion e Nacional como as organizagbes mais proximas do modelo
burocratico.

Diagrama 6

Caracteristicas Organizacionais (1998)

Eurobanco (51%)

Autopartes (51%)
Novolar (55%)
Consult (62%)

Nacional (39%)

Fashion (29%) \

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Organizagio < > Organizagio
burocrética pos-burocratica

Na pesquisa atual os respondentes foram solicitados a identificar, a partir do mesmo
continuum organizagdo burocratica — organizacdo pdés-burocratica, tendéncias de
evolucdo da configuracéo.
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As dez questdes do questiondrio de caracteristicas organizacionais tambem
permitiram, com pequenas modificacdes, posicionar cada empresa hum continuum
que tem, num extremo, a tendéncia para a adogdo de configuracdo burocratica, e,
noutro extremo a tendéncia para a adocdo de configuracdo pos-burocréatica.
Pontuagbes proximas de 0% indicariam percepcdes segundo as quais as
organizacGes estariam caminhando para a configuracdo burocratica quanto aos
topicos avaliados. Inversamente, percep¢bes préoximas de 100% indicariam
percepgbes segundo as quais as organizagdes estariam caminhando para a
configuracdo pos-burocratico quanto aos topicos avaliados. O diagrama seguir
apresenta os resultados.

Os resultados obtidos indicam Consult como a organizagdo com maior tendéncia
para a ado¢do de configuracdo pds-burocratica e Nacional como a organizag¢do com
maior tendéncia para a ado¢do de configuracdo burocratica.

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 94/124

Diagrama 7

Tendéncia para Adocéo de Caracteristicas Organizacionais (2000)

Autopartes (68%)
Novolar (68%)

Eurobanco (78%)
Fashion (50%)

Nacional (33%) \
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Consult (85%)

Tendéncia para H Tendéncia para
adogdo de < > adocédo de
configuracéo configuracdo pos-

burocrética (%) Tendéncia nula burocrética (%)

2. ANALISE

Nesta parte do trabalho apresento a analise do material coletado por meio das
entrevistas, incluindo as questdes apresentadas em escala Likert e as questdes
abertas.

A conducéo da analise foi norteada por quatro questdes:

« Quais os sinais identificados de superagdo do modelo burocratico?

« Quais os sinais de ado¢do do modelo pés-burocratico?
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« Como o fendmeno se manifesta nas organizacdes pesquisadas?
« Que outras questdes importantes devem ser ressaltadas?

O primeiro ponto a ser ressaltado é que ha sinais inequivocos de mudancgas. Nos
dois anos que separam as duas pesquisas, todas as organizacdes participantes
passaram por grandes mudancas: Nacional, aparentemente a mais estavel entre elas,
perdeu seu maestro titular, com impactos diretos sobre suas atividades; Fashion
seguiu trajetoria de crescimento, usando cada vez mais subcontratados; Autopartes
fundiu duas unidades de negocios; Novolar substituiu seu presidente e redefiniu o
perfil de suas regionais; Eurobanco adquiriu outro banco, mudando seu perfil de
negocios; e Consult passou por um processo complexo de fuséo.

Uma questdo interessante a analisar seria a seguinte: quais dessas mudancas foram
planejadas e dentro desse grupo, quantas foram executadas conforme o
planejamento? E claro que ndo é possivel responder tais questdes dentro do escopo
deste trabalho, mas parece razoavel especular que, na maioria dos casos, iniciativas
de planejamento coexistiram com atividades inesperadas e a¢des improvisadas.

A variedade das mudancas e a complexidade inerente ao seu tratamento, por um
lado, e a informacdo limitada sobre modelos de gestdo da transformacdo, por outro
lado, fazem com que o tema, embora essencial & vida organizacional, tenha ainda
um tratamento de evento ao qual se reage, embora cada vez mais constitua processo
continuo, do qual se procura ter um certo grau de dominio.

O segundo ponto a ser mencionado é que tais mudancas ocorreram (e continuam
ocorrendo) simultaneamente nos niveis interorganizacional, organizacional e intra-
organizacional. Embora em cada um dos casos estudado um destes niveis tenha sido
destacado, e de fato se possa aceitar a preponderancia de um determinado locus de
mudanca sobre os outros, a mudanga ocorre em diversos niveis.
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Tomemos, a titulo de ilustracdo, dois exemplos: a fusdo pela qual Consult passou e
a aquisicdo que o Eurobanco realizou. Estas foram mudancgas interorganizacionais
que irradiaram profundas alteracbes nos niveis organizacional e intra-
organizacional.

Adicionalmente, € preciso considerar que este processo tem “méo dupla”. Mesmo
que, nos exemplos considerados, o fato gerador da mudanca tenha ocorrido no nivel
interorganizacional, pode-se especular que condi¢Bes organizacionais e intra-
organizacionais tenham influenciado na conducdo do processo de transformacéo.
Neste aspecto, a nocdo de co-evolucdo parece especialmente Util como perspectiva
para analise desses complexos fendmenos.

O terceiro ponto a ser ressaltado € a heterogeneidade entre organizagoes.

Enquanto organizagbes como Consult e Eurobanco parecem avancar firmemente
para a flexibilizacdo, organizacbes como Nacional e Fashion permanecem
relativamente estaveis.

Neste sentido, Fashion parece um caso especialmente interessante de se analisar.
Trata-se de fato de uma organizacdo paradoxal. Se, por um lado, ela fica
posicionada proxima ao “extremo burocratico” da escala, por outro também pode ser
vista como um modelo de agilidade e flexibilidade, identificando-se, em muitos
aspectos, como a rede organica proposta por Morgan (1989).

O quarto ponto diz respeito aos resultados em si. A primeira pesquisa mostrou as
organizacOes em estado intermediario, com caracteristicas hibridas, entre o extremo
burocratico e o extremo pos-burocrético.

Quanto as tendéncias apontadas na segunda pesquisa, tem-se sem dlvida um
caminho de evolucdo para modelos pds-burocraticos, com organizacbes como
Consult e Eurobanco, num primeiro plano e Autopartes e Novolar, num segundo
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plano, apresentando tendéncias fortes de evolucdo. Embora cada uma delas
apresente uma historia muito particular de mudanca, com diferentes razdes,
diferentes acdes e diferentes resultados, pode-se especular que um ponto comum as
une: uma postura voluntarista e sistematica em relacdo a transformacéo
organizacional.

O quinto ponto diz respeito a uma correlagdo insinuada pelos resultados. Empresas
que apresentaram ha dois anos maior proximidade com a configuracédo
pés-burocratica sdo as mesmas que apresentaram na pesquisa atual maior tendéncia
para evolucdo nesta mesma direcéo.

O inverso também pode ser constatado: empresas que apresentaram ha dois anos
maior proximidade com a configuracdo burocratica sdo as mesmas que apresentaram
na pesquisa atual maior tendéncia para manutencdo ou “evolucdo” nesta mesma
direcéo.

Numa primeira aproximacdo, isto pode ser explicado pelo simples fato que
organizacbes (“predominantemente”) burocraticas tendem para a estabilidade,
enquanto que organizacgdes (“predominantemente”) pos-burocraticas tendem para a
busca da evolucéo e da autotransformacéo.

O sexto ponto diz respeito as diferencas entre os percentuais obtidos nos diversos
topicos de caracteristicas organizacionais analisados.

Os dados colhidos na primeira pesquisa mostravam resultados entre 0 minimo de
33% - referente ao grau de centralizacdo / descentralizacdo da tomada de decisdo —
e 0 maximo de 73%. Este dado por si s6 é eloqiente. Numa primeira leitura
poderiamos deduzir que a flexibilizacdo havia avangado no tocante as tarefas, porém
0 processo decisorio continuava centralizado.

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 98/124

Os dados colhidos na segunda pesquisa mostram resultados de tendéncias entre o
minimo de 48% - referente ao uso de sistemas avancados de remuneracdo — e 0
méaximo de 77% — referente a variedade e multiplicidade de tarefas. Uma vez mais o
resultado é elogiiente. Aqui poderiamos deduzir que a flexibilizacdo tem forte
tendéncia de avancar no tocante a tarefas, porém a forma de remuneragdo continua
atrelada ao modelo burocrético.

V. EVOLUCAO DOS TIPOS IDEAIS

A literatura sobre organizagdes, tanto os trabalhos cientificos quanto aqueles
destinados ao publico executivo, estad repleta de referéncias a tipos ideais, como a
maquina burocréatica, a empresa organica e a adhocracia. Tipos ideais incorporam
conceitos em estado puro. Embora constituam idealizagdes, eles permitem avaliar
novas idéias e avancar o conhecimento no campo.

O objetivo deste capitulo é buscar um patamar mais elevado de abstracgéo,
considerando a evolugdo dos tipos ideais no contexto brasileiro.

O capitulo estd organizado em sec¢Bes curtas da seguinte forma: a primeira secéo
trata das configuracdes burocraticas; a segunda secdo trata das configuracdes
organicas; a terceira se¢do trata das configuracdes de simbolismo intensivo; e a
quarta secdo apresenta a proposicdo de uma genealogia de tipos ideais para o
contexto brasileiro.

1. CONFIGURACOES BUROCRATICAS

O ponto de partida para a discussdo de tipos ideais é a configuragdo burocrética
(Perrow, 1986 [1972]). Max Weber observou o paralelo entre a mecanizacdo da
industria e a proliferacdo das formas burocraticas de organizacdo. A burocracia

RELATORIO DE PESQUISA N° 37/2001



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 99/124

transforma em rotina a administracdo como as maquinas transformam em rotina a
producao.

A organizacdo burocratica — a maquina burocrética, a burocracia profissional ou
outras variagcOes — enfatiza a precisdo, a velocidade, a clareza, a reprodutibilidade, a
confiabilidade e a eficiéncia, atingidas através da divisdo de tarefas, da estrutura
hierarquica e do emprego de regras e normas (Morgan, 1986). O paradigma
taylorista-fordista influenciou profundamente a forma como as empresas passaram a
ser organizadas, sendo até hoje praticado em grande escala.

2. CONFIGURACOES ORGANICAS

A empresa organica é sempre contraposta a organizacdo burocratica em termos de
tipo ideal. Embora o conceito de empresa orgénica tenha se popularizado a partir
dos anos oitenta e noventa, com 0 sucesso das empresas japonesas, ele € bem mais
antigo. Lammers (1988), por exemplo, menciona referéncias ao termo em um livro
de 1931 do autor alem&o Joseph Pieper. A imagem da organizagdo como organismo
pode ser associada a Teoria dos Sistemas, a Teoria da Contingéncia, e a abordagem
da Ecologia Organizacional. Recentemente, juntaram-se a estas perspectivas 0s
trabalhos relacionados ao Paradigma da Complexidade e a Teoria do Caos. Todas
estas correntes tratam da relagdo da organizacdo com seu meio. Enfatizam também a
compreensdo da relacdo entre as variaveis internas da organizacdo e a busca da
flexibilidade e da capacidade de adaptacao.

Um mutante da empresa organica, que merece ser considerado em separado como
tipo ideal é a organizacdo virtual. Como mencionado no texto, a maioria das
teorias em Estudos Organizacionais pressupde organizagbes como entidades
distintas, com ativos mensuraveis, estruturas definidas e mao de obra fixa. Porém,
este quadro parece cada vez mais distante da realidade de um mundo marcado por
terceirizagoes, teletrabalho, aproximagdo com fornecedores, parcerias com clientes e
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aliangas com concorrentes (Thornton e Tuma, 1995). As organizacOes estdo
deixando de ser sistemas relativamente fechados para transformarem-se em sistemas
cada vez mais abertos. Organizacdes virtuais identificam com agilidade
oportunidades de mercado e mobilizam rapidamente recursos, combinando
competéncias, utilizando aliancas temporarias e empregando tecnologia de
informacdo (Hedberg et alii, 1997; Grenier e Metes, 1995; Davidow e Malone,
1993).

O ultimo mutante da empresa organica a ser considerado é a empresa de
conhecimento intensivo. Empresas de Conhecimento Intensivo (ECIs) podem ser
definidas por analogia a Empresas de Trabalho Intensivo e Empresas de Capital
Intensivo. Starbuck (1992) define ECIs como organiza¢des onde o recurso chave é o
conhecimento e a expertise. Expertise, neste caso, é uma fonte de vantagem
competitiva e, conseqiientemente, tem peso determinante nos lucros. Conhecimento
e expertise permitem a estas empresas responder a necessidades Unicas de clientes,
criando uma vantagem de monopo6lio temporario. Seu processo-chave € a gestdo do
conhecimento.

3. CONFIGURACOES DE SIMBOLISMO INTENSIVO

Examinemos agora outra categoria de configuracdes: aquelas onde as varidveis
estruturais podem ser relegadas a um plano secundario e a cultura organizacional,
em suas diversas manifestacGes, tem lugar de destaque. Tais arquiteturas constituem
configuracdes de alta intensidade simbolica.

O primeiro destes tipos ideais € a organizacdo missionaria (Mintzberg, 1989). A
denominacdo vem do sentido de missdo que os membros destas organizacdes
partilham. A inspiracdo confessa de Mintzberg para cunhar o termo veio da
observacdo de como as empresas japonesas haviam substituido as formas
tradicionais de controle pela disseminacdo de uma ideologia organizacional. Em
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organizacOes missionarias, a identificacdo natural substitui normas e procedimentos
como fator de coordenagdo do trabalho. A organizacdo passa a ser guiada pela
historia, pelos valores partilhados, pelos comportamentos praticados e pela direcéo
estratégica clara. Em organiza¢fes missionarias o controle, apesar de manifestar-se
de forma sutil, é ainda mais poderoso que nas organizacdes burocraticas (ver Motta,
Vasconcelos e Wood, 1993).

O segundo tipo de configuragdo de alta intensidade simbdlica € a empresa
dramatica. Por tras de uma fachada esculpida com o zelo dos especialistas em
relacGes publicas, as empresas sdo frequentemente arenas onde a racionalidade é
limitada e as neuroses corriqueiras. Decisdes, planos e estratégias sdo as
manifestagbes visiveis desta mdo invisivel. Por tras, encontram-se forcas
psicologicas pouco identificadas e pouco compreendidas (Kets de Vries e Miller,
1984; 1987). OrganizagGes dramaticas sdo ambientes de trabalho caracterizados pela
hiperatividade. Seus executivos sdo impulsivos e o processo de tomada de decisao é
essencialmente baseado em emocdo e intuicdo. A hiperatividade inibe o
aprofundamento de questdes importantes. Impera o culto da aparéncia e atitudes
reflexivas sdo desvalorizadas. Nessas organizacdes, a atracdo por empreendimentos
arrojados é causada pela preocupacdo narcisea dos executivos e 0sS movimentos
estratégicos destinam-se a responder seus sonhos de grandiosidade.

O terceiro tipo ideal de configuracdo de alta intensidade simbdlica é a organizagéo
espetacular. Segundo Alvesson (1990), uma tendéncia na vida corporativa é a
mudanca de foco de questbes substantivas para uma énfase crescente dada a
manipulacdo de imagens como aspecto critico da gestdo e do funcionamento

organizacional.

De fato, o argumento segundo o qual vivemos em uma sociedade dramatica nédo é
nova. Segundo Debord (1994 [1967]: 11): “Toda a vida das sociedades nas quais as
modernas condi¢cdes de producdo prevalecem apresenta-se como uma imensa
acumulacdo de espetaculos”. O que antes era diretamente vivido, tornou-se
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representacdo. A sociedade do espetaculo fornece o pano de fundo para o fendmeno
das organizacdes espetaculares.

Organizacdo espetacular, como tipo ideal, configura como ambiente organizacional
onde: (i) a lideranca simbdlica constitui estilo gerencial prevalecente (Smircich e
Morgan, 1982); (ii) lideres e liderados aplicam macicamente tecnicas de
gerenciamento da impressdo (Giacalone e Rosenfeld, 1991); (iii) inovacbes séo
tratadas como eventos dramaticos (Lampel, 1994); e (iv) analistas simbolicos
formam um grupo importante dentro da forca de trabalho (Reich, 1992).
OrganizacgOes espetaculares sdo, portanto, arenas teatrais, onde muitas pecas tém
lugar simultaneamente. Mais que isso, organizacGes espetaculares sdo cenarios
cinematograficos, onde o passado e a realidade sdo continuamente reinterpretados,
editados e exibidos.

Portanto, o conceito de organizacdo espetacular implica em uma visdo particular de
gestdo empresarial. Gerenciar, neste caso, pode ser entendido como o processo de
assegurar minima convergéncia e coeréncia em um ambiente cadtico, complexo e
ambiguo, tanto em sua dimensédo objetiva quanto em sua dimenséo subjetiva (Wood,
1998).

4. ESBOCO DE UMA GENEALOGIA

O diagrama a seguir apresenta o esboc¢o de uma genealogia de tipos ideais. Aplicada
ao ambiente empresarial brasileiro, esta genealogia deve ser lida a partir de duas
consideracdes: primeiro, como representacdo de uma tendéncia de migracdo das
configuracdes burocraticas em direcdo a configuracdes de alta intensidade
simbolica; e segundo, levando-se em conta que o quadro atual apresenta uma
mistura dos diversos tipos ideais, eventualmente “co-habitando” na mesma
organizacao.
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Diagrama 8

Esboco de uma Genealogia de Tipos Ideais

Burocracia

Organizagédo

" Configuragdes - " Configuragbes ™ " Configuragdes -
burocréticas organicas de simbolismo
intensivo
Empresa Organizagéo
Maquina organica missionaria
burocratica . ) N

Organizagédo

virtual dramaética
S \ ) \ )
profissional
1) (C N
Empresa de Organizagéo
conhecimento espetacular
intensivo
-
e Estatais e Algumas e Algumas
e Algumas ex-estatais multinacionais multinacionais
o Orgdos de Governo e Empresas profissionais e Empresas de servigos
e Algumas grandes e  Algumas empresas de
multinacionais européias midia

VI. CONCLUSAO

1. SINTESE

Neste trabalho abordei a questdo das configuracdes organizacionais no Brasil.

Inicialmente, abordei a questdo das novas configuracdes: explorei o tema da génese
das configuracdes, a partir de diferentes perspectivas; mostrei duas tipologias;
reproduzi tendéncias e modelos emergentes e reproduzi o debate em torno das novas
configuracdes, no mundo académico anglo-saxdo e no Brasil. Em diversos pontos,
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destaquei a discussdo, n&do conclusiva, sobre a existéncia de formatos
pos-industriais, pos-burocraticos e p6s-modernistas.

Em seguida, procurei situar o contexto brasileiro, chamando a atencdo para suas
particularidades, para mudancgas recentes e para seus impactos sobre a textura
empresarial. Fiz ai uma descricho das mudancas ocorridas nos niveis
interorganizacional, organizacional e intra-organizacional.

Apresentei, entdo, os resultados da pesquisa de campo, analisando em conjunto 0s
resultados da pesquisa original de 1998 e da pesquisa atual. E interessante notar que
0 quadro que emergiu é multifacetado e complexo: multifacetado por que revela
mudancas em diferentes niveis e dos mais diversos tipos, complexo pela intensa
interacdo entre niveis e tipos.

Finalmente, num patamar mais alto de abstracdo, apresentei uma genealogia de tipos
ideais. Pode-se advogar que o ambiente brasileiro € marcado simultaneamente por
tendéncias evolutivas e pelo hibridismo.

2. COMENTARIOS FINAIS

Nesta secéo final, acrescento mais algumas notas especulativas.

Primeiro, é relevante considerar as peculiaridades do ambiente brasileiro,
especialmente o hibridismo. Observando a evolucdo dos modelos ideais, como
proposta em termos de genealogia no capitulo precedente, percebemos que temos
organizacbes em todas as categorias. Além disso, temos organizagdes que néo se
enquadram facilmente na genealogia, ou por serem pré-burocraticas, ou por terem
caracteristicas mistas. Entre as empresas estudadas, este é o caso da orquestra
Nacional e da revista Fashion.
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Adicionalmente, é preciso considerar que o hibridismo ocorre ndo apenas no
patamar da substancia, mas também na forma de guerra de discursos gerenciais,
resultando eventualmente em combinagBes desconcertantes e de dificil apreenséo
pelo observador ou pesquisador.

7

Segundo, é importante considerar a possibilidade de ruptura representada pela
evolucdo dos tipos ideais. Muitos dos novos modelos representam de fato néo
formatos, pois negam ou ddo pouca énfase a categorias basicas como estrutura,
fronteira e amplitude de controle. Muitos dos novos formatos poderiam,
paradoxalmente, serem classificados como amorfos. Seguindo a linha de Clegg
(1990), poderiamos afirmar que tais sinais confirmam a superacdo da “légica
gerencial modernista”.

Este ponto leva a retomada da discussdo sobre a questdo do rompimento como o
modelo burocratico weberiano. Ainda que seja temerario fazer informacdes
definitivas, existem pelo menos dois argumentos para afirmar que se caminha para o
rompimento:

O primeiro argumento é que as caracteristicas apresentadas pelas organizagbes —
tanto na pesquisa de 1998 quanto na atual — representam condicdes e tendéncias
muito diferentes daquelas do tipo ideal burocratico weberiano. Ainda que
considerados os limites da pesquisa — qualitativa e exploratoria — os resultados
representam no minimo fissuras no construto.

Aqui se poderia contra-argumentar que, apesar da flexibilizacdo, a racionalidade
instrumental (a principal caracteristica do construto weberiano) ndo foi superada.
Do ponto de vista conceitual, isto é duvidoso, pois talvez seja demasiado forte o
pressuposto de racionalidade instrumental para as organizacdes contemporaneas.
Num mundo fragmentado e complexo, os atores tém informacfes limitadas para
nortear suas acgdes e utilizam racionalidade limitada na tomada de decisdo. Por isso,
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supor que o conjunto destas forgas resulta em racionalidade instrumental talvez seja
conceitualmente impreciso.

N&o se trata aqui de afirmar que uma racionalidade substantiva — que permeia a acao
social com respeito a valores — esteja substituindo a racionalidade instrumental —
que permeia a acdo social com respeito a meios e fins. Porém, ainda que o0s
individuos e o0s agentes sociais estejam continuamente desenvolvendo acgdes
estratégicas voltadas para os fins, deixando em segundo plano valores, o produto
social de sua acdo pode nao corresponder a sua motivacao original.

O segundo argumento refere-se a tendéncia de “espetacularizagdo” da vida
organizacional. Se aceitarmos que o fendmeno social apontado por autores como
Boorstin (1962), Debord (1995 [1967]) e outros tém equivalente nas organizagoes,
entdo teremos a gestdo empresarial como um fendmeno simultaneamente
substantivo e imagético, ou espetacular. Ora, o pressuposto de racionalidade
instrumental diz respeito a dimensdo substantiva (aqui tomada no sentido de
realidade palpavel, e ndo de racionalidade substantiva), mas parece no minimo
deslocado diante do novo locus teatralizado da vida organizacional.

Concluindo este segundo argumento, embora ndo se possa afirmar taxativamente
que o modelo burocratico weberiano tenha sido superado, ou substituido por
configuracdes pos-burocraticas, pode-se argumentar que, como modelo, ele
afasta-se cada vez mais da realidade. Do ponto de vista de Estudos Organizacionais,
embora ele se mantenha como referéncia historica obrigatéria, sua utilidade fica
reduzida diante dos fendmenos da flexibilizagdo, virtualizagdo e espetacularizacao.

Aqui também se poderia argumentar, sem divida com legitimidade, que o construto
burocracia — em configuracdo tradicional ou flexivel — deve permanecer como
elemento central aglutinador da critica dos sistemas de dominacdo. Ocorre que, fora
desta importante perspectiva de anélise, o anacronismo fica ressaltado.
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Terceiro, é igualmente relevante explicitar o desconforto da linguagem e gramaética
classicas, proprias da légica gerencial burocratica, diante do quadro apresentado.
Tal quadro, aléem de atestar a inadequacdo do modelo burocréatico tradicional diante
do contexto brasileiro, sugere também as limitagbes do arcabouco tedrico e dos
quadros analiticos existentes para a compreensdo dos fenbmenos organizacionais
emergentes.

As abordagens existentes definem o “pds” em relacdo ao seu anterior, usando
categorias préprias a este anterior, sem alterar seu conteddo. Os novos modelos
organizacionais talvez venham a exigir uma nova linguagem e uma nova gramatica
em Estudos Organizacionais.

Acredito que todos estes pontos possam configurar-se como oportunidades
interessantes para futuras investigacoes e desenvolvimentos teoricos.
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1. ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

QUESTOES

1. durante os dois ultimos anos, quais foram as principais mudancas ocorridas?
Por que ocorreram?
Quais os impactos / consequiéncias?

2. durante os dois ultimos anos, quais foram as principais mudancas
interorganizacionais ocorridas? (fus@es / aquisicdes / terceirizagcbes / aliancas
estratégicas / etc.)

Por que ocorreram?
Quais os impactos / consequiéncias?

3. durante os dois ultimos anos, quais foram as principais mudancas
organizacionais ocorridas? (mudancas na estrutura organizacional e no modelo
de gestdo)

Por que ocorreram?
Quais os impactos / consequiéncias?

4. durante os dois ultimos anos, quais foram as principais mudancas intra-
organizacionais ocorridas?
Por que ocorreram? (trabalho em grupos / comités / etc.)
Quais os impactos / consequiéncias?
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2. QUESTIONARIO
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EscoLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

FUNDACAO GETULIO VARGAS

NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES

Projeto de Pesquisa:Ambientes pés-industriais e simbolismo

Prezado respondente,

organizacional

Este questionario compde um projeto de pesquisa exploratéria que tem como
objetivo aprofundar o conhecimento sobre os ambientes organizacionais qualificados como

pos-industriais.

Sua colaboragdo é de grande importancia para avangcarmos na compreensdo do
novo contexto de trabalho que vem se formando.

Leia atentamente as instrucbes. A ordem de preenchimento e a leitura das

instrucdes asseguram a qualidade dos dados coletados.

Os dados terdo tratamento totalmente confidencial. Os dados fornecidos néo serdo
utilizados de forma individual, sendo consolidados e segmentados para analise. O nome da

organizagdo somente serd mencionado com autorizacgéo.

Agradeco sua colaboragéo e atencéo.

Prof. Thomaz Wood, Jr.
Coordenador do Projeto de Pesquisa

Respondente

Organizacgéo

Responsavel pela aplicagdo
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CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

O quadro a seguir apresenta uma lista de afirmagdes que descrevem caracteristicas

organizacionais.

Estas afirmacdes sdo apresentadas duas a duas: a primeira na coluna da esquerda; a segunda na

coluna da direita.

Leia cada uma das duplas de afirmacdes e indique em que medida elas sdo validas no caso da

sua organizacao.

Atencdo! N&o se trata de como vocé acha que sua organizacao deveria ser, mas como sua
organizacdo é, na sua opinido.

Considere o seguinte exemplo:

tendéncia para
producdo em massa de
bens homogéneos

M @ 6 @ 6

tendéncia para a
producdo em pequenos
lotes de bens
diferenciados

comentarios,
exemplos,evidéncias,
observacoes

e marque “1” se vocé considera que, nos Ultimos 2 anos, sua organizacao apresentou forte
tendéncia para a producdo em massa de bens homogéneos.

e marque “2” se vocé considera que, nos ultimos 2 anos, sua organizagao apresentou tendéncia
para a producdo em massa de bens homogéneos.

e marque “3” se a situacdo manteve-se estavel nos ultimos 2 anos.

e marque “4” se vocé considera que, nos Ultimos 2 anos, sua organizacdo apresentou tendéncia
para a producdo em pequenos lotes de bens diferenciados que pela producdo em massa de

bens homogéneos.

e marque “5” se vocé considera que, nos Ultimos 2 anos, sua organizacao apresentou forte
tendéncia para a producdo em pequenos lotes de bens diferenciados.
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Deixe em branco as questdes que, na sua opinido, ndo se aplicam a sua organizag&o.

1. |tendéncia paraa uniformidade e tendéncia para a produgdo /
padronizacdo na operacéo flexivel com variedade
produgdo/operacéo e 6 @6 de tipos de produtos / servigos

2 tendéncia para a integragao tendéncia para terceirizagéo /

© | vertical subcontratacéo
W@ 6 @ e ¢

3. |tendéncia para os funcionarios tendéncia para os funcionarios
realizarem tarefas simples, 0 @ (3 @ (5 realizarem maltiplas tarefas,
padronizadas e repetitivas ® @ 6 @6 caracterizadas pela variedade

4. |tendéncia para o emprego de tendéncia para emprego de novos
sistemas tradicionais de 0@ (3 @ (5 sistemas avancados de
remuneragdo (base na fungéo) @6 @6 remuneragao (por resultados,

competéncias etc.)

5. | redugdo dos investimentos na aumento nos investimentos para
capacitacdo (treinamento) dos capacitacdo (treinamento) dos
funcionarios @ @ @) ™ O |funcionarios

6. tendéncia para a redugdo da tendéncia para 0 aumento da
permeabilidade / comunicacédo (2 (3) @) (5 permeabilidade / comunicacéo
entre areas e entre niveis ® @ 6 @ 6 entre areas e entre niveis
hierarquicos hierarquicos

7. |tendéncia para a “verticalizacao” tendéncia para a
da estrutura, com maior numero 1 () (3) @) (5 “horizontalizagdo” da estrutura,
de niveis niveis hierarquicos HEE @6 com menor numero de niveis

hierarquicos

8 tendéncia de centralizagdo das tendéncia de descentralizacéo

" | decisbes no nivel operacional das decisdes no topo da
9 tendéncia para redugéo da tendéncia para aumento da
" | autonomia do quadro autonomia do quadro
operacional 0 @ 6 @ 6 operacional

10. | tendéncia para reducéo do nivel tendéncia para aumento do nivel

" | de capacitagio da mao de obra de capacita¢do da méo de obra
pacties W@ 6 @ e pacties
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