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Ajustando o Design a Situacio

Dado um conjunto de pardmetros ao comando do designer da organizacio,
como seleciond-los? Como ele decide quando utilizar um mercado ou uma base
funcional para agrupamento na linha intermedidria, quando formalizar o com-
portamento no nicleo operacional e confiar no treinamento ou no uso de ins-

trumentos de interligagdo para encorajar o ajustamento miituo, quando descen-
tralizar horizontal ou verticalmente?

A maioria das pesquisas contemporaneas sobre a estrutura organizacional
foca essas questdes. Essas pesquisas revelam um conjunto dos denominados fa-
tores situacionais ou contingenciais, os estados ou as condicées organizacionais
que estdo associados ao uso de certos parametros de design. Neste capitulo, dis-
cutimos esses fatores em quatro grupos: a idade e o tamanho da organizacao; o
sistema técnico que ela utiliza em seu nticleo operacional; vérios aspectos de seu
ambiente, notadamente estabilidade, complexidade, diversidade e hostilidade; e
certos relacionamentos de seu poder. Antes de discutirmos cada um desses gru-
pos, devemos, primeiro, comentar a nocio de efic4cia no design estrutural.

DUAS VISOES DA EFICACIA ORGANIZACIONAL

Vérios pesquisadores tém estudado a relaciio entre estrutura e desempe-
nho, tipicamente comparando a estrutura das empresas de alto e de baixo de-
sempenho. Sua tendéncia tem sido atribuir a eficacia ao ajustamento entre cer-
tos parametros de design e algum fator situacional — por exemplo, o tamanho
da organizacdo, o sistema técnico que utiliza ou a natureza dindmica de seu
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ambiente. Entretanto, um estudo conduzido por Khandwalla (1971, 1973%
1974) constatou que a eficdcia era dependente dos inter-relacionamentos ents=

0s parametros de design; em outras palavras, da utilizacdo de diferentes para
metros de forma consistente e integrada.

Os estudos levam-nos a duas conclusbes importantes e distintas sobre 2
eficdcia estrutural. Podemos denominar a primeira conclusio de hipdtese de
congruéncia: a estruturacao eficaz requer um ajuste rigoroso entre
\os fatores situacionais e os parametros de design. Em outras palavras
a organizacdo bem-sucedida desenha sua estrutura para atender a essa situs
¢ao. A segunda pode ser denominada de hipétese de configuracdo: a estrutes
y'ragéio eficaz requer consisténcia interna entre os parametros de

| design. A organizagdo bem-sucedida desenvolve uma configuracio légica dos
pardmetros de design.

Essas duas hipéteses sio contraditérias? Nio necessariamente, 4 medids
que os principais fatores situacionais de uma Organizacdo — por exemplo, seg
tamanho, por um lado, e seu sistema técnico, por outro — nio exijam pariame-
tros de design que sejam mutuamente inconsistentes. Quando sio mutuamenss
inconsistentes, a organizacdo terd que balancear o ajustamento situacional pars
obter consisténcia em sua estrutura interna. Quando nio sio mutuamente =
consistentes, a organizacio, simplesmente, ters que selecionar a configuracas
estrutural que melhor se adapte a sua situacdo. Sem duvida, essa situacio nio &
algo fora do controle da organizacdo. Isto é, ela pode escolher nio apenas sews
parametros de design, mas também certos aspectos de sua situacio: desenks
Seu proprio sistema técnico, decide ou nao crescer, gravita em um ambienss
que € estdvel ou dinimico e assim por diante. Assim, os fatores situacionzs
também podem ser agrupados. Essa conclusio possibilita-nos combinar as duss
hipéteses em uma tnica: hipdtese de configuragdo ampliada: a estrutura
eficaz requer consisténcia entre os parametros de design e os fate
res contingenciais.

Como tem sido evidente, preferimos a hipétese de configuracio ampliada
Entretanto, antes de desenvolvé-]a, precisamos considerar a hipétese da con-
gruéncia, porque as pesquisas tém revelado muito sobre as relacGes entre desion

e situacdo. De fato, essas constata¢ées nos ajudario a desenvolver as configura-
¢oes e dardo condigbes para inserirmos nelas os fatores situacionais. !

1 Como discutido na seciio “Notas para o leitor”, no prefacio deste livro, ndo discutiremos
aqui a evidéncia que apoia esses relacionamentos, apenas as préprias constatacées. O leitor inte-
ressado pode encontrar essa evidéncia em outro livro: MINTZBERG, H. The structuring of organ-
zations: a synthesis of the research. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979, notadamente nos

Capitulos 13 a 16, onde os quatro conjuntos de fatores situacionais sio extensamente discutidos
em grande parte aqui reproduzida.
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Ao discutirmos esses relacionamentos neste capitulo, trataremos os fatores
situacionais como varidveis independentes (isto é, fornecidas) e os parametros

de design como variaveis dependentes (isto é, a serem determinadas). Sem diivi-
da, essas suposicoes serdo eliminadas quando chegarmos as configuracées.

Como ja argumentamos, em razdo de as configuracdes serem sistemas, ne-
nhuma de suas partes é independente ou fornecida; ao contrério, cada uma
esta integrada com todas as outras (dai a dependéncia).

Além disso, consideraremos neste capitulo um conjunto de varidveis inter-
medidrias, mediante as quais os fatores situacionais afetam os parametros de
design. Isso diz respeito ao trabalho que € feito na organizacdo e inclui a‘inteli-
gibilidade do trabalho (que afeta mais fortemente a especializacio e a descentra-
lizacdo); "a previsibilidade do trabalho (que afeta mais fortemente a padroniza-
¢ao em suas trés formas, que significa os pardmetros de design, da formalizacio
do comportamento, dos sistemas de planejamento e controle, do treinamento e
da doutrinacdo); a diversidade do trabalho (que afeta mais fortemente a escolha
das bases de agrupamento das unidades, além da formalizagio do comportamen-
to e o uso dos instrumentos de religacio); € a velocidade com que a organizacio
deve responder a seu ambiente (que afeta mais fortemente a descentralizacio, a
formalizacéo do comportamento e o agrupamento da unidade).

Discutimos neste capitulo idade e tamanho, sistema técnico e ambiente de
duas formas — em termos de um conjunto de hipéteses, cada uma relacionando
um fator situacional especifico a um ou mais parAmetros de design, e em termos
de um modelo ou conjunto de tipos organizacionais sugeridos por esse conjunto
de hipéteses. (Os fatores de poder serdo discutidos apenas em termos das hipo-
teses.) Como veremos, esses tipos reforcam as descobertas dos capitulos ante-
riores que indicam o caminho para nossas configuracoes.

IDADE E TAMANHO

Temos um volume consideravel de evidéncias sobre os efeitos da idade e
do tamanho sobre a estrutura da organizacio. A maioria desses efeitos pode ser
identificada em cinco hipéteses, duas concernentes i idade e trés ao tamanho.
Apos discutirmos cada hipétese, veremos que podemos torna-las mais claras e
sintetiza-las, examinando-as em termos da idade e do crescimento da organiza-
¢d0, ndo como progressoes lineares, mas como uma seqiiéncia de transicoes dis-
tintas entre “estdgios de desenvolvimento”.

7> Hipétese 1: Quanto mais antiga a organizacido, mais formali-

zado é seu comportamento.’ Encontramos aqui a sindrome “j4 vimos tudo

2 Expressamos factualmente essas hipéteses em termos das constatacoes encontradas nas
pesquisas. Considerando que muitas dessas hipéteses também refletem analises da eficdcia orga-
nizacional, elas podem igualmente ser descritas como prescri¢bes — por exemplo, “quanto mais




142  CRIANDO ORGANIZACOES EFICAZES

isso antes”, como no caso do professor universitdrio efetivo, cujos alunos acom-
panham suas aulas palavra a palavra a partir do notebook de um aluno que ja
cursou a disciplina ou o funciondrio ptblico que informa a alguém que seu pro-
blema aparentemente exclusivo foi tratado no volume XXII, pdgina 691, par4-
grafo 14, em um procedimento de 1915. A medida que as organizacbes enve-
lhecem, os demais fatores permanecendo constantes, elas repetem seu trabalho,
que se torna cada vez mais previsivel e, assim, mais facil e logicamente formali-
sk Qs prey JCIRRLS BLATIEIE

< Hipdtese 2: A estrutura reflete a época da origem do setor.
Essa hipdtese curiosa estd sugerida no trabalho de Arthur Stinchcombe (1965),
que estudou organizacdes contemporaneas de setores de quatro dreas diferen-
tes. Ele constatou um relacionamento entre idade do setor e esp
tarefas, além da utilizacdo de profissionais treinados em cargos de assessoria.
+ Por exemplo, as organizacdes da era pré-industrial — fazendas, empresas de
construgdo, lojas de varejo e outras semelhantes — tendem hoje a confiar mais
fortemente em pessoas da familia, mantendo uma estrutura do tipo artesanal,
enquanto as do inicio do século XIX - vestudrio, téxteis etc. —, virtualmente,
tendem a ndo empregar pessoas da familia, mas muitos escriturdrios, um sinal
da burocracia. Na opinido de Stinchcombe, as organizacdes da era seguinte —
estradas de ferro e minas de carvao - tendem a confiar fortemente em gerentes
profissionais em lugar de gerentes proprietarios, um segundo estagio da “buro-
cratizacdo da industria”. As organizagoes cujos setores datam da era seguinte —
veiculos motorizados, produtos quimicos, utensilios elétricos — sdo distinguidas
pelo tamanho de seus departamentos de assessoria e pela utilizagdo de profis-
sionais em suas estruturas administrativas. Stinchcombe para aqui, mas a per-
gunta ¢bvia diz respeito aos setores de nossa era — aeroespacial, produtos ele-
trénicos, produgdo cinematogréfica. Eles mostram caracteristicas estruturais
distintas? Mais adiante, veremos clara evidéncia do que realmente fazem.

¢ Hipétese 3: Quanto maior a organizacido, mais elaborada é
sua estrutura - isto é, quanto mais especializadas suas tarefas,
mais diferenciadas suas unidades e mais desenvolvido seu compo-
nente administrativo. Esse relacionamento parece derivar da especializacao
do trabalho, da crescente habilidade de uma organizacio em dividir seu traba-
lho & medida que contrata funciondrios e aumenta seu volume de producio.
Assim, um estudo por um grupo de MBA da McGill constatou que, enquanto o
“vov6” podia fazer quase tudo na mercearia da familia, quando ela tornou-se

um supermercado completo, houve necessidade de especializacdo: “O ‘vové’

antiga a organizacdo, mais seu comportamento deve estar formalizado” ou “mais eficaz ela serd se
seu comportamento estiver formalizado”, (Sem dtivida, supondo em todos os casos, ndo impor-
tando sua expressao, que os demais fatores permanecem constantes. Provaremos mais adiante
que essa suposi¢do € a mais importante ao entrarmos na discussdo sobre as configuracdes.)




Y
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comprava as verduras e a ‘vové’ supervisionava as operacdes da loja. O ‘pai’
comprava os demais bens, enquanto a ‘mée’ cuidava do caixa.”® Similarmente,
com maior divisdo do trabalho, as unidades podem ser mais extensivamente di-
ferenciadas. Em outras palavras, o maior tamanho possibilita maior homogenei-
dade do trabalho nas unidades, embora maior diversidade de trabalho entre as
unidades. Entretanto, quanto mais diferenciada a estrutura, mais énfase deve
ser dirigida & coordenacdo. Dai, a organizacio maior deve usar instrumentos de
coordenagdo cada vez mais bem elaborados, como uma hierarquia mais ampla
para coordenar por supervisdo direta, maior formalizacio do comportamento
para coordenar pela padronizacgdo dos processos de trabalho, sistemas de plane-
jamento e controle mais sofisticados para coordenar por padronizacio da pro-
ducdo ou mais instrumentos de religacdo para coordenar por ajustamento mu-
tuo. Tudo isso significa um componente administrativo mais elaborado, com
uma divisao administrativa do trabalho mais inteligente. Isso significa que de-
vemos esperar linhas mais definidas desenhadas entre os operadores que execu-
tam o trabalho, os analistas responsaveis por seu design e planejamento e os ge-
rentes que o coordenam. Assim, embora nio seja incomum o presidente de uma
pequena empresa arregacar as mangas e consertar uma maquina ou fazer o pa-
pel de analista no design de um sistema de estoque, ficarfamos surpresos ao ver
o presidente de uma grande empresa fazendo essas coisas.

Tipicamente, a empresa industrial de produgéio em massa, 3 medida que
cresce, desenvolve primeiro suas funcoes operacionais basicas de producio,
marketing e assim por diante. Depois, elabora sua hierarquia administrativa,
particularmente sua tecnoestrutura. A seguir, tende a integrar-se verticalmente —
isto é, assume algumas das atividades de seus fornecedores e clientes — e, assim,
diferencia sua estrutura ao longo de linhas funcionais. Finalmente, diversifica —
introduz novas linhas de produtos - e expande seus mercados geogréficos, pri-
meiro domesticamente e, depois, internacionalmente. Estas tltimas mudancas
exigem que a empresa diferencie sua estrutura, mas, dessa vez, ao longo de li- |
nhas de mercado; eventualmente, sobrepée um agrupamento baseado no mer-

cado — por produto, drea geogréfica ou ambos — em sua estrutura funcional tral
dicional.

De fato, essa seqiiéncia de elaboracio estrutural descreve nio apenas a
empresa comercial individual, mas também o conjunto da sociedade industrial.
Na virada do século XIX, a empresa norte-americana tipica era pequena, funcio-
nalmente estruturada e com limitada hierarquia administrativa. Hoje, o setor
industrial norte-americano ¢ dominado por gigantescas corporacdes divisionali-
zadas com estruturas administrativas bem-elaboradas. Como resultado, socieda-

3 Extraido de um paper da disciplina Politica Administrativa, McGill University, apresenta-

do ao autor, escrito em novembro de 1969 por Selin Anter, Gilles Bonnier, Dominique Egre e Bill
Freeman.
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des inteiras de organizagOes crescem € elaboram suas estruturas no decorrer do
tempo. Sem divida, esse € o ponto principal do trabalho de Stinchcombe. As
forcas do desenvolvimento econémico e tecnolégico trouxeram Novos setores
com novas estruturas, além de organizagoes maiores, e todas essas mudancas
tém causado crescente elaboracao estrutural.

Hipétese 4: Quanto maior a organizacao, maior o tamanho
médio de suas unidades. Obviamente, 3 medida que uma organizagao con-
trata novos funciondarios, deve, eventualmente, formar novas unidades, cada
uma com um novo gerente, € deve também contratar mais gerentes para super-
visionar os novos gerentes. Em outras palavras, deve elaborar sua hierarquia
administrativa. Nao estd tao 6bvio que essa elaboragdo seja moderada pelo au-
mento no tamanho da unidade média. A medida que a organizacdo cresce, apa-
rentemente ha necessidade de que seus gerentes supervisionem mais e mais
funcionarios. Podemos explicar isso em termos da relacao entre tamanho e es-
pecializacao anteriormente discutida. Assim que 0s cargos da organizagao tor-
nam-se mais especializados e as unidades mais diferenciadas, 0 gerenciamento
torna-se mais facil. Uma coisa é supervisionar 20 operadoras, todas costurando
camisetas vermelhas, ou mesmo 20 gerentes, dirigindo supermercados idénti-
cos. E bem diferente supervisionar 0 mesmo ntimero de costureiras, cada uma
fabricando um tipo de vestido, ou 0 mesmo Numero de gerentes de lojas de de-
partamentos, com linhas de produtos diferentes €, freqiientemente, justapostas.
Além disso, o trabalho dos especialistas nao ¢ apenas facilmente supervisiona-
do, ele ¢ também mais padronizado. Como resultado, o trabalho do gerente
pode ser facilmente institucionalizado — substituido pela formalizacdo do siste-
ma tecnocratico do comportamento ou pelo planejamento das atividades —, re-
duzindo, assim, sua carga de trabalho e possibilitando—lhe supervisionar maior
ntimero de pessoas. Portanto, na extensao em que maior tamanho da organi-
zacio significa maior especializacao, também significa maior tamanho da uni-
dade.

Hipodtese 5: Quanto maior a organizacao, mais formalizado

sera seu comportamento. Da mesma forma que a organizag¢do mais antiga

"

formaliza o que ja viu antes, a organizagao maior formaliza o que ve com fre-
qiiéncia. (“Ouga, senhof, ouvi essa historia pelo menos cinco vezes hoje. Limi-
te-se a preencher o formulério seguindo as instrucdes.”) Mais formalmente,
quanto maior a organizacao, mais os comportamentos s€ repetem; COMO resul-
tado, quanto mais previsiveis se tornam, maior a propensdo para formaliza-los.
Além disso, quanto maior 0 tamanho, maior a confuséo interna-e, talvez, mais
baixo o moral em funcdo da impessoalidade. A administracio deve encontrar
meios de tornar o comportamento mais previsivel, e para isso, volta-se para re-
gras, procedimentos, descricdo de tarefas etc., todos instrumentos que formali-
zam o comportamento. As constatagoes das duas Gltimas hipéteses também su-
gerem que a formalizagdo cresce com O aumento do tamanho da unidade. Com

a maior especializagéo, maior diferenciagao das unidades, maior a necessidade
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de coordenacdo (particularmente por meios formais), mais elaboradas sdo as
hierarquias administrativas e mais rigorosas sio as distin¢des entre operadores,
analistas e gerentes. Por conseguinte, as organiza¢oes maiores serdo mais regu-
ladas por regras e procedimentos e fardo maior uso da comunicacio formal.

O relacionamento que estamos discutindo nestas trés tltimas hipdteses
estd graficamente resumido na Figura 6.1.
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Observacdo: Similar ao sugerido em Blau e Schoenherr (1971), assumindo-se que as condi-
¢bes do sistema técnico e ambientais permanecem constantes.

Figura 6.1 Diagrama dos caminhos dos relacionamentos entre o tamanho e a es-
trutura organizacional.
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Estagios do desenvolvimento estrutural

A maioria desses relacionamentos (incluindo os da Figura 6.1, mas
excluindo os de Stinchcombe) implica um tipo de continuidade — crescimenta
firme e as correspondentes mudancas continuas na estrutura. Entretanto, ow
tras evidéncias, de alguma forma consistentes com as conclusées anteriores, su-
gerem coisas diferentes. Mudancas importantes na estrutura tendem a ocorre
em curto espago de tempo — em transigdes irregulares, equivalentes s revolus
¢Ges, seguindo e seguidas por periodos de relativa estabilidade nos parame-
tros de design.

William Starbuck argumentou elogiientemente esse ponto em 1965 com
seus “modelos de metamorfoses”, que viam o crescimento nio como “um pro-
cesso continuo e suave”, mas como um processo “marcado por mudancas
abruptas e discretas” na condicfio e na estrutura (p. 486). Sao mudancas mais
de tipo do_que de grau, e essas transi¢des trazem, fundamentalmente, novas
formas de dividir o trabalho da organizacio e coordend-lo. Assim como a crisa-
lida que se desprende do casulo emergindo como borboleta, também assim
ocorre com a estrutura organica, que se desprende de seus relacionamentos in-
formais para emergir como burocracia (ndo tio encantadoramente como uma
metamorfose). Geralmente, esses modelos referem-se aos dos estgios de cres-
cimento ou desenvolvimento.

Um nimero de modelos é proposto na bibliografia, mas parece descrever
aspectos diferentes da mesma seqiiéncia. E comum as organizagbes comecarem
suas vidas como estruturas orgénicas, nio elaboradas. Algumas comecam no es-
tagio de art{fice-e, depois, passam ao estagio empreendedor assim que comecam
a crescer, embora muitas parecam iniciar j4 no estdgio empreendedor, dirigidas
por executivos poderosos que coordenam largamente por supervisdo direta.

Como organizagdes no estdgio empreendedor que envelhecem e crescem,
comecam a formalizar suas estruturas e, eventualmente, fazem a transicdo a
um novo estagio, o da estrutura QL%@;@L As tarefas sdo especializadas, as
hierarquias de autoridade, construidas, e as tecnoestruturas, acrescentadas para
coordenarem sua padronizacio.

Freqlientemente, o maior crescimento e envelhecimento encorajam essas
burocracias a diversificarem e depois, como a ameba exuberante, dividem-se
em unidades baseadas no mercado ou em n divisdes, sobrepostas em suas estru-
turas funcionais tradicionais, passando, assim, a um novo estagio, o da estrutu-
ra divisionalizada. '

Finalmente, alguma evidéncia recente sugere que pode haver outro estagio
para algumas organizacoes, o da estrutura matricial, que transcende a divisio-

nalizacdo e provoca uma reversio parcial 3 estrutura organica.
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Sem duvida, nem todas as organizagdes precisam passar por todos esses
estagios, embora muitas parecam passar por alguns deles na seqiiéncia apresen-
tada, as vezes parando em algum estdgio intermedidrio. O leitor lembrard as
histérias da Sra. Raku e da Ceramico, organizacdo tipica, embora apdcrifa, in-
troduzidas nas primeiras paginas deste livro.
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Tem sido dificil chegar a esse ponto sem discutir a tecnologia como fator
no design organizacional. Certamente, a estrutura estd diretamente interligada
com a tecnologia; antes de considerarmos como isso ocorre, devemos deixar
bem claro o significado dos termos que utilizaremos.

Tecnologia é um termo amplo, usado — e abusado — em muitos contextos.
Preferimos evitd-lo. Para esse significado mais amplo — essencialmente, a base
do conhecimento da organiza¢do — usaremos o termo complexidade e o discuti-
remos em relacdo ao ambiente. Aqui focaremos uma interpretacio mais restrita
da tecnologia — a saber, os instrumentos usados no niticleo operacional para
transformar inputs em outputs, que denominaremos sistema técnico da organiza-
¢do. Observe que os dois conceitos sio distintos. Por exemplo, os contadores
aplicam uma tecnologia relativamente complexa (isto €, uma base de conheci-
mento) com um sistema técnico simples — freqiientemente ndo mais do que um
lapis bem apontado. Alternativamente, a maioria das pessoas guia automdveis
sem mesmo saber o que estd embaixo do capd; em outras palavras, elas usam
um sistema técnico razoavelmente complexo com quase nenhum conhecimento
tecnolégico.

Ao discutirmos o efeito do sistema técnico sobre os pardmetros estruturais,
julgamos conveniente introduzir, primeiramente, nosso modelo de referéncia
ou os tipos organizacionais e, depois, retornar as hipdteses.

Estudo de Woodward referente a producido unitaria, em
prodaucao
massa e por processo

J4 nos referimos a analise pioneira de Joan Woodward dos efeitos sobre a
estrutura dos diferentes tipos de sistemas técnicos usados na industria. Wood-
ward focou trés sistemas de producdo bdsicos — por unidade (essencialmente
sob encomenda), em massa (de muitos itens padronizados) e por processo (o
fluxo intermitente ou continuo de fluidos). Esses sistemas também se relacionam
a estdgios e eras, a producdo por unidade em boa parte anterior a Revolugio In-
dustrial, a producdo em massa largamente associada a ela e a producdo por
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processo, em grande extensdo, um fenémeno do século XX. Woodward consta-
tou alguns relacionamentos marcantes entre esses trés sistemas de produgéo e
varios dos pardmetros de design. Especificamente, ao passar da producio por
unidade para a producéio em massa e, depois, para a producdo por processo:

* A amplitude de controle dos executivos principais (CEOs) aumentou.
* A amplitude de controle dos gerentes intermediarios diminuiu.

* O indice de gerentes em relacdo a ndo-gerentes diminuiu (em média, de
1 para 23, de 1 para 16 e de 1 para 8); suas qualificacbes aumentaram
(as organizacdes por processo tém mais graduados, mais treinamento
gerencial e mais promocéo interna).

* O indice de funciondrios de escritério e pessoal administrativo em rela-
¢ao ao pessoal de produgéo (assalariados horistas) aumentou (de 1 para
1, de 4 para 1, de 9 para 1).

* O ntmero de niveis administrativos do departamento de producao au-
mentou.

Mais ainda:

* A amplitude de controle dos supervisores de primeira linha era maior
nas empresas de produ¢do em massa (cerca de 48, comparada a 13 nas
empresas de processo e a 23 nas de producio por unidade).

* As empresas de produ¢do em massa apresentavam maior proporcao de
trabalhadores sem qualificacio.

* As empresas de producdo em massa eram de estrutura burocrética, en-
quanto as de produgéo por processo e por unidade tendiam a ser organi-
camente estruturadas.

Entretanto, o que distingue esse estudo de outros nio sio essas observa-
¢Oes aleatdrias, mas a forma que Woodward as usou para pintar um quadro in-
tegrado dessas trés estruturas organizacionais diferentes e distintas, associadas
aos trés sistemas técnicos.

Producido por unidade

As empresas que fabricavam unidades individuais, protdtipos e grandes
equipamentos em etapas mostravam vdrias caracteristicas em comum. O mais
importante € que suas estruturas eram orgénicas, em razio de seus produtos se-
rem encomendados e ndo padronizados ou formalizados. Qualquer coordena-
¢ao que ndo podia ser tratada por ajustamento mutuo entre os proprios opera-
dores era resolvida pela supervisio direta dos gerentes da primeira linha. Em
razdo de serem diretamente responséveis pela producio, os gerentes da primei-
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=2 linha trabalhavam préximos aos operadores, normalmente em pequenos gru-
sos de trabalho. Isso resultava em uma amplitude de controle estreita na pri-
meira linha de supervisio. (As amplitudes de controle para as trés diferentes
sstruturas em trés niveis hierarquicos sdo simbolicamente mostradas na Figura
5.2.) Woodward caracteriza a producio por unidade como trabalho de artesio,
“om a estrutura construida em torno das habilidades dos trabalhadores do nu-
Zleo operacional. . r~

Cupula
estratégica

Linha
intermediaria
Nicleo
operacional

Produgao
por unidade

Produgio
em massa

Produgdo
por processo

Observagédo: As formas denotam amplitudes de controle estreita, intermediria e ampla,
como Woodward as descreveu.

Figura 6.2 Amplitudes de controle nos trés niveis em trés sistemas técnicos (ba-
seadas nas constatagées de Woodward, 1965).

Por sua vez, essas caracteristicas significam pouca elaboracfio da estrutura
administrativa. Com a maior parte da coordenagdo nas empresas de producao
por unidade sendo ad hoc por natureza, tratada por ajustamento mttuo entre
0s operadores ou por supervisio direta pelos gerentes de primeira linha, houve
pouca necessidade de uma hierarquia gerencial elaborada sobre eles ou de uma

tecnoestruttra—ao tado deles. Assim, das trés formas de produciio, a por unida-
de possuia a menor proporcio de gerentes e, como apresenta a Figura 6.2, a
a‘mmmm la nos niveis intermediarios. Entretanto, na ct-
pula estratégica, a amplitude de controle tendia a ser estreita, reflexo, talvez,

da natureza ad hoc da empresa. Sem a seguranca de um fluxo continuo de pedi-

dos, como na producio mais rotineira, os ge topo precisavam passar

mais tempo com os clientes e, portanto, ndo conseguiam supervisionar muitas
pessoas.—

Producido em massa

Se as estruturas das empresas de produgéo por unidade fossem moldadas
conforme a natureza ndo padronizada de seus sistemas técnicos, as de produ-
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cao em massa foram moldadas conforme padrdes estabelecidos. Nesse caso,

produtos padronizados levavam ao comportamento formalizado, que levava 2
todas as caracteristicas da burocracia cldssica. O trabalho operacional era rot-
neiro, ndo especializado e altamente formalizado. Tal trabalho requeria pouca
supervisao direta, resultando em amplitudes-de controle amplas para os super-
visores de primeira linha. A administra¢do possuia uma tecnoestrutura ampla-
mente desenvolvida para formalizar o trabalho. Woodward observa que as em-
presas de producao em massa, diferentes das empresas dos outros dois tipos
de producio, atendiam a todos os padroes da bibliografia tradicional - rotinas
de trabalho claramente definidas, énfase na comunicagio_por escrito, unidade
de comando, amplitude de controle nos niveis do topo, freqiientemente na fai-
xa de 5 a 7, rigida separacdo entre cargos de linha e assessoria e considergvel
planejamento de acdo, visdo a longo prazo da ctipula estratégica (decorrente
dos longos ciclos de desenvolvimento de produtos), visdo a curto prazo nos ni-
veis inferiores (principalmente para lidarem com as flutuagdes de vendas).

Além disso, Woodward constatou que as estruturas das empresas de pro-
ducdo em massa eram as mais segmentadas dos trés tipos e as mais permeadas
de hostilidade e suspeita. Ela identifica trés pontos de conflito importantes: (1)
entre os sistemas técnico e social do ntcleo operacional, que origina conflitos
considerados fundamentalmente irreconcilidveis, mesmo na organizacdo de
producdo em massa bem dirigida; (2) entre o foco no curto prazo dos gerentes
de niveis inferiores e foco no longo prazo dos gerentes da alta administracao;
(3) e entre os grupos de linha e assessoria da estrutura administrativa, uns com
autoridade e outros com especializacao.

Hunt (1970:171-172) refere-se a esse segundo grupo de Woodward como
organizacgoes de “desempenho”, em contraste aos outros dois, que denomina or-
ganizacoes “solucionadoras de problemas”. Na visdo de Hunt, enquanto as em-
presas de produgdo por unidade lidavam apenas com excecgdes e as empresas de
producdo por processo estavam preocupadas apenas com excegoes, as de pro-
dugdo em massa enfrentavam menores excecoes, essas de natureza menos criti-
ca, e muitas delas podiam ser lidadas com rotinas formais. Essas organizacoes
de desempenho da producdo em massa gastavam tempo aprimorando suas ma-
quinas burocraticas.

Producao por processo

Nas empresas criadas para a producao continua de substdncias fluidas,
Woodward constatou outro tipo de estrutura. Qual seria a causa de essas em-
presas serem diferentes das de producdo em massa? Por que Hunt as descreve
como solucionadoras de problemas, preocupadas apenas com as excecoes?
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A resposta parece estar em uma metamorfose da estrutura, quando um sis-
rema técnico se torna tdo regular _MMMWQEO.
Freqiientemente, a produgdo em massa é altamente mecanizada, mas, sé as
constatacdes de Woodward forem um guia seguro, raramente para o ponto de
automacio. O resultado é trabalho_altamente regulado - simples, rotineiro e
macante — que exige grande contingente de operadores sem qualificacdo. Por
sua vez, isso origina uma obsessdo por controle na estrutura administrativa: o
pessoal de supervisdo, especialmente tecnocratico, é exigido para observar e pa-
dronizar o trabalho de operadores desinteressados. Com a automacao, que as
constatacoes de Woodward sugerem ser mais comum na producdo por proces-
50, decorre uma reducfio significativa do nimero de operadores ndo habilita-
dos, diretamente vinculados ao passo da producao. Por exemplo, algumas refi-
narias de petréleo gigantescas podem ser operadas por seis pessoas, e elas
servem apenas de monitoras; o sistema técnico anda sozinho.

Com essa mudanca na forca de trabalho operacional, ocorre grande mu-
danca na estrutura: o niicleo operacional transcende o estado de burocracia —
em um sentido, torna-se totalmente burocratico, padronizado, mas sem as pes-
soas — e a administracdo altera totalmente sua orientagao. As normas, regula-
coes e padrdes sdo agora construidos para as maquinas, ndo para os trabalha-
dores. As méquinas nunca ficam alienadas, nédo importa o grau de monotonia
do trabalho. Portanto, ndo ha necessidade de superviséo direta, de padroniza-
¢io tecnocrética e da obsessdo por controle. H4 um corpo de especialistas técni-
cos para desenhar o sistema , técnico e, depois, manté-lo. Em outras palavras, a
automacio permite a substitui¢do do nucleo operacional formado por operarios
sem qualificacdo, diretamente vinculados ao  sistema técnico, por operarios qua-
lificados para manté-la, e, nos niveis intermediérios da estrutura, permite a
substituicio dos gerentes e assessores tecnocraticos que controlam o trabalho
de outras pessoas por uma assessoria de apoio formada por profissionais de
design que _controlam seu-préprio-trabalho. Essas mudancas resolvem muitos
conflitos das empresas de produgdo em massa. Os operadores alienados nao
mais resistem a uma administracio obcecada pelo controle. Mesmo na ctpula
estratégica, “os executivos da empresa nao estao mais preocupados em dirigir a
f4brica, mas em desenhar a fébrica do amanha” (Simon, 1977:22-23), e 0s as-
sessores nio necessitam mais de uma frente de batalha. Essa distin¢ao classica
entre os que orientam e os que escolhem torna-se irrelevante quando € o contro-
le das maquinas que estad em jogo. Quem dé ordens a uma maquina, o designer
da assessoria ou o supervisor de linha? Logicamente, as decisoes sdo tomadas
por quem possui o conhecimento especializado necessario, independentemente
de ser de linha ou de assessoria.

Com esses pontos apresentados, as constatacoes de Woodward sobre as
empresas de producdo por processo estdo claramente definidas, pelo menos as-
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sumindo-se que sejam altamente automatizadas.’ Ela constatou que as estrutu-
ras das empresas de produgdo por processo eram, geralmente, orgénicas. Seus
nicleos operacionais consistiam principalmente em trabalhadores especializa-
dos, trabalhadores indiretos, como o pessoal de servico que fazia manutencao
dos equipamentos. Como nas empresas de producdo por unidade, as amplitu-
des de controle de supervisdao de primeiro nivel eram estreitas, novamente re-
flexo da necessidade de operadores qualificados para atuarem em “pequenos
grupos de trabalho”. Isso levava a um relacionamento “mais restrito e informal™
entre operador e supervisor do que nas empresas de produg¢do em massa, “pro-
vavelmente um fator de contribui¢do para melhores relacdes industriais” (p. 60).

Dos trés tipos de producéo identificados por Woodward, os fabricantes por
processo confiavam mais em treinamento e doutrinagdo e possuiam os maiores
indices de : ad_mgu_s_t_r_adores em relacdo a operadores, reflexo da utilizagio exten-
siva da assessoria de apoio que desenhava o sistema técnico e também executava
outras fullgoes como pesquisa e desenvolvimento. Também tendiam a trabalhar
em pequenos grupos — equipes e forga-tarefa -, dai a constatacdo de amplitudes
de controle mais estreitas também nos niveis mterrnedlérlos. Woodward também
constatou que a distin¢io linha/assessoria era nebulosa nos fabricantes por pro-
cesso, e “era extremamente dificil distinguir entre as responsabilidades de exe-
cucao e de orientacao” (p. 65). Em algumas empresas, os especialistas de asses-
soria estavam incorporados na estrutura de linha; em outras, “a linha de
comando parecia estar em desintegracdo, e a responsabilidade pela execugao
era assumida pela assessoria de especialistas” (p. 65). Entretanto, isso fazia
pouca diferenca; em qualquer evento, os gerentes de linha possuiam treinamen-
to e conhecimento similares aos dos especialistas de assessoria e, de fato, am-
bos trocavam regularmente tarefas entre si.

Essas empresas também mostravam nitida separacdo entre desenvolvimen-
to de produto e operacdes, resultando em uma estrutura com duas partes inter-
dependentes: um circulo interior de operacdes com instalacdes fixas, orientacao
a curto prazo e rigido controle sobre o maquindrio; e um circulo exterior de de-
senvolvimento — ambos de produto e processo — com uma orientacio a prazo
mais longo, pouco controle e énfase nas relagdes sociais. Essa estrutura de duas
partes serviu para reduzir o conflito, primeiro em razdo de ter separado o siste-
ma técnico do sistema social, diferente da produgdo em massa que os coloca em
confronto direto (aqui as pessoas podem ser livres, enquanto as maquinas sao
rigorosamente controladas) e, segundo, porque serviu para separar a orienta-
cdo a longo prazo da orientacdo a curto prazo. Outra importante fonte de con-

4 Parece que nem sempre essa suposicao é assumida. Por exemplo, o processo de producido
das sidertrgicas requer grande forca de trabalho operacional. Nesse caso, como veremos adiante.
as estruturas tomam a forma de empresas de producdo em massa. Portanto, as constatagoes de
Woodward parecem, realmente, relacionadas a producio automatizada, ndo a produgéo por pro-
cesso, embora a automacio seja mais comum nesse segundo tipo de produgéo.
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flito nas empresas de producdo em massa foi reduzida com a menor clareza da
distingdo entre linha e assessoria.

Na ctipula estratégica das empresas de produgdo por processo, Woodward
constatou uma tendéncia a utilizacdo da “administracdo por comité”, e nao in-
dividualmente pelos tomadores de decisdo. Isso ocorreu bem menos nas empre-
sas de producio em massa ou por unidade. Todavia, ela também constatou am-
plitudes de controle amplas na cipula estratégica, uma constatacdo que pode
ser explicada pela habilidade de os especialistas dos niveis inferiores tomarem
muitas decisdes-chaves, liberando, assim, a alta administragido para supervisio-
nar maior niimero de pessoas. Talvez os comités de alto nivel servissem, princi-
palmente, para assegurar a coordenagdo e para autorizar as escolhas feitas nos
niveis inferiores.

Para concluir, o fator dominante das empresas de producdo por processo
estudadas por Woodward parece ter sido a automacdo de seus sistemas técni-
cos. Parece que a automagio coloca uma organiza¢do em situagdo “pos-buro-
cratica”: o sistema técnico regulando amplamente as maquinas, nao as pessoas
e o sistema social - amplamente separado do ntcleo operacional -, néo precisa
ser controlado por normas e, portanto, pode emergir como uma estrutura orga-
nica que utiliza ajustamento mutuo entre os especialistas, encorajados pelos
instrumentos de religacdo, para obter a coordenacdo. Assim, a diferenga real
entre as empresas de producdo em massa e por processo de Woodward parece
ser que, embora ambas parecessem regular seu trabalho operacional, apenas as
dltimas podiam automatiza-lo. Por terem que regular as pessoas, as empresas
de producdo em massa desenvolveram uma mentalidade de controle que levou
a todos os tipos de conflito; ao regularem as maquinas, as empresas de produ-
¢do por processo experimentaram menos conflito.

Com essas constatacdes em mente, podemos agora apresentar trés hipote-
ses basicas sobre os relacionamentos entre estrutura e sistema técnico.

Hipétese 6: Quanto mais regular o sistema técnico, mais for-
malizado o trabalho operacional e mais burocratica a estrutura do
niicleo operacional. A medida que o sistema técnico torna-se mais regular —
isto é, separado em tarefas simples e especializadas que removem o bom julga-
mento dos que tém que usa-lo —, o trabalho operacional torna-se mais rotineiro
e previsivel; como resultado, pode mais facilmente ser especializado e formali-
zado. O controle torna-se mais impessoal, eventualmente mecéanico, em que 0s
analistas de assessoria que desenham o fluxo do trabalho crescentemente tiram
o poder dos trabalhadores ndo especializados que o operam e dos gerentes que
os supervisionam. Vimos com clareza todos esses relacionamentos nas empresas
de produgdo em massa estudadas por Woodward. Entretanto, o que ocorre nas
empresas de produciio por processo? Como Woodward as descreveu, esse siste-
ma técnico era quase totalmente regulado — isto €, automatizado. Todavia, ela
caracterizou as estruturas dessas empresas como organicas. Referiu-se as estru-
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turas administrativas onde as pessoas foram encontradas. Em um sentido, seus
nucleos operacionais eram quase perfeitamente burocréticos; isto é, na produ-
¢ao (também na manutencéo), seu trabalho operacional era perfeitamente pa-
dronizado; apenas néio envolvia pessoas.

® Hipdtese 7: Quanto mais sofisticado (dificil de entender) o sis-
tema técnico, mais elaborada a estrutura nio operacional - espe-
cificamente, quanto mais ampla e mais profissional a assessoria
de apoio, maior a descentralizacio seletiva (dessa assessoria) e
maior o uso dos instrumentos de religacao (para coordenar o tra-
balho dessa assessoria). Se uma organizacdo for usar maquindrio comple-
X0, deve contratar especialistas de assessoria que possam entender o funciona-

mento desse maquindrio, com habilidades para desenhé-lo, compra-lo e
modifica-lo; deve dar-lhes consideravel poder para tomar decisdes em relacio a
esse maquindrio; e eles, por sua vez, devem trabalhar em equipes e for-
cas-tarefas para tomar essas decisbes. Em decorréncia, esperamos que as orga-
nizacbes com sistemas técnicos sofisticados tenham alta propor¢do de assesso-
ria_de apoio, confiem fortemente em instrumentos de religacio nos niveis
intermedidrios, favorecam as pequenas unidades e descentralizem seletivamen-
te — isto ¢, déem poder a assessoria de apoio sobre as decises técnicas. Todas
essas conclusdes sdo sugeridas no estudo de Woodward; especificamente, na
auséncia de uma estrutura de apoio bem elaborada nas empresas de producio
por unidade, geralmente com sistemas técnicos menos sofisticados, e na presen-
¢a de todas essas caracteristicas nas empresas de producéio por processo, geral-

mente com sistemas técnicos mais sofisticados.

¢ Hipodtese 8: A automacido do niicleo operacional transforma
uma estrutura administrativa burocratica em uma estrutura orga-
nica. J& discutimos essa hipétese em alguma extensio nos termos das empre-
sas de producdo por processo de Woodward. As organiza¢bes numericamente
dominadas por operadores nio qualificados que executam tarefas rotineiras en-
frentam muitos conflitos interpessoais. Como Woodward observa, isso se origi-
na largamente da incompatibilidade inerente dos sistemas social e técnico; fre-
qiientemente, o que é bom para a producdo simplesmente ndo é bom para o
produtor. Como resultado, as empresas de producdo em massa desenvolvem
_obsesséo pelo controle — uma crenga de que os trabalhadores devem ser cons-
tantemente observados e coagidos se nao fizerem bem seu trabalho. Além dis-
so, a mentalidade de controle respinga sobre o niicleo operacional e afeta todos
os niveis hierarquicos, do primeiro nivel de supervisao a cupula estratégica. O
controle torna-se a palavra-chave da organizacdo. A alta administracdo vigia os
gerentes intermedidrios, os gerentes intermedidrios vigiam os operadores e 0s es-
pecialistas de assessoria e estes desenham sistemas para vigiar todos. A auto-
magao ndo simplesmente oferece mais regulacio das atividades do nticleo ope-
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racional; como vimos, elimina a fonte de muitos conflitos sociais em toda a
organizacdo.® Além disso, apoiando nossa ultima hipétese, os sistemas técnicos
automatizados, tipicamente os mais sofisticados, requerem maior proporc¢ao de
especialistas de assessoria. Essas pessoas tendem a comunicar-se entre si infor-
malmente e a confiarem na coordenacdo dos instrumentos de religacdo. Sem
duvida, esses sdo os mais flexiveis entre os pardmetros de design. Assim, a auto-

magcéo do nticleo operacional gera todos os tipos de mudancas na estrutura ad-
ministrativa que a conduz ao estado organico.

Isso nos leva a uma implicacdo social interessante: uma solucio aparente
dos problemas da burocracia interpessoal nio é reduzir e sim aumentar a regu-
lacdo das tarefas operacionais, a ponto de automatizd-las. Parece que a automa-
tizagdo humaniza a estrutura burocratica tradicional, algo que a democratiza-
cdo prova ser incapaz de conseguir.®

AMBIENTE

Até agora, discutimos a influéncia dos fatores intrinsecos a prépria organi-
zacdo sobre a estrutura — sua idade, tamanho e o sistema técnico que utiliza em
seu nucleo operacional. Entretanto, toda organizagdo insere-se em um meio ao
qual deve responder ao desenhar sua estrutura. Agora, consideremos os fatores
situacionais associados a esse meio; primeiro, as caracteristicas do ambiente em
geral, depois, os aspectos especificos do sistema de poder enfrentado pela orga-
nizacao.

O que a palavra ambiente realmente significa? O diciondrio é tao vago
quanto a bibliografia de administracao: “Agregado circundante de coisas, con-
di¢bes ou influéncias...” (Random House Dictionary). Portanto, o ambiente com-
preende virtualmente tudo que estd fora da organizacdo - sua “tecnologia” (a
base de conhecimento que deve seguir); a natureza de seus produtos, clientes e
concorrentes; sua posi¢do geografica; o clima econdémico, politico e até meteo-
rolégico em que deve operar e assim por diante. Entretanto, a bibliografia deixa
de focar certas dimensoes dos ambientes organizacionais, quatro em particular:

1. Estabilidade. O ambiente de uma organizagdo pode variar de estdvel a
dindmico, desde o do entalhador de madeira cujos clientes pedem as

5 Entretanto, surgem novos conflitos na organiza¢do com um nicleo operacional automati-
zado, como veremos posteriormente, notadamente entre os diferentes especialistas. Entretanto,
esses conflitos ndo regeneram a mentalidade de controle; ao contrario, aparecem em sua auséncia.

6 Entretanto, podemos indagar se a automacao tem efeito oposto para os clientes, além de
padronizar e despersonalizar os produtos e servi¢os que recebem.
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mesmas esculturas de pinho década apés década, até o do investig

de policia que nunca sabe o que esperar no préximo caso. Varios fz
res podem tornar o ambiente dindmico, incluindo instabilidade gow
namental, mudancas imprevistas na economia, mudancas inesperad
na demanda do cliente ou na oferta do concorrente, exigéncias ¢
clientes por criatividade ou por novidades freqiientes, como em
agéncia de propaganda, rdpidas mudancas tecnoldgicas como as qu
ocorrem no setor eletrénico, mesmo nas situa¢des em que as condicoe
climéticas ndo podem ser previstas, como no caso das companhias d&
teatro ao ar livre. Observe que dindmico aqui significa imprevisto, na
varidvel; a variabilidade pode ser previsivel, como no crescimento
tentado da demanda.

2. Complexidade. O ambiente de uma organizacdo (aqui, sua “tecnolo-
gia”) pode variar de simples a complexo, desde o do fabricante de ca:
xas dobraveis que produz produtos simples com conhecimento ta
bém simples, ao da agéncia espacial que deve utilizar conhecimento:
dos mais avancados centros cientificos para obter resultados extrema-
mente complexos. Esta claro que a complexidade afeta a estrutura me-
diante a varidvel intermedidria da compreenséo do trabalho a ser feito.
Observe que o conhecimento racionalizado, ndo importa quao comple-
X0 em principio, é aqui considerado simples, porque foi dividido em
partes facilmente compreensiveis. Assim, as empresas automobilisticas
enfrentam ambientes de produto relativamente simples em virtude de
conhecimento acumulado sobre as maquinas que produzem.

3. Diversidade de mercado. Os mercados de uma organizacdo podem variar
de integrados a diversificados, desde o de uma mineradora de ferro que
vende seu tnico produto a apenas uma sidertirgica, ao de uma entida-
de de promocdo de exportacdo que procura divulgar todos os produtos
industriais de um pais por todo o mundo. A diversidade de mercado
pode resultar de ampla variedade de clientes, de produtos e servigos e
de dreas geograficas em que os outputs sdo vendidos. Estd claro que a
diversidade de mercado afeta a estrutura mediante a varidvel que in-
termedeia o tipo de trabalho a ser feito.

4. Hostilidade. Finalmente, o ambiente de uma organizacdo pode variar
de magndnimo a hostil, desde o de um cirurgido de prestigio que sele-
ciona seus pacientes, ao de uma construtora que deve obter seus con-
tratos mediante licitacbes, ao de um exército que enfrenta uma guerra.
A hostilidade ¢ influenciada pela concorréncia, pelas relacoes da orga-
nizacdo com sindicatos, governo e outros grupos externos e pela dispo-
nibilidade de recursos. Sem duvida, os ambientes hostis sdo tipicamen-
te dinamicos. Entretanto, a hostilidade extrema tem efeito especial




nvestigador
Varios fato-
iade gover-
nesperadas
géncias dos
o em uma
omo as que
s condigoes
ipanhias de
revisto, nao
imento sus-

ja “tecnolo-
ante de cai-
mento tam-
thecimentos
0s extrema-
trutura me-
) a ser feito.
130 comple-
dividido em
mobilisticas
1 virtude do
m.

odem variar
de ferro que
uma entida-
0s produtos
de mercado
e servicos e
claro que a
avel que in-

pode variar
zio que sele-
er seus con-
uma guerra.
oes da orga-
e pela dispo-
0 tipicamen-
2ito especial

AJUSTANDO O DESIGN A SITUAGAO 157

sobre a estrutura que desejamos distinguir. A hostilidade afeta a estru-
tura, especialmente mediante varidveis que intermedeiam a velocidade
da resposta necessdria.

A importancia do ambiente no design da estrutura é seu efeito especifico
sobre a organizacdo. Em outras palavras, @W&%&
mas a habilidade de a organizacdo enfrentd-lo — prevé-lo, compreende-lo, lidar
com sua diversidade e responder rapidamente a ele. Por exemplo, quando dis-
cutimos a dimensdo da complexidade, notamos que, se a organizacdo esta pre-
parada para racionalizar o que parece ser um produto complexo em um sistema
de componentes simples, seu ambiente de produto pode ser considerado sim-
ples. Também, embora seja conveniente discutir o ambiente de uma organiza-
cao como uniforme — uma entidade simples —, o fato é que cada organizacao
enfrenta ambientes multiplos. Os produtos podem ser complexos, embora os
canais de marketing sejam simples; as condi¢oes econdmicas podem ser dina-
micas, embora o ambiente politico seja estavel. Entretanto, é uma aproximacao
razoavel tratar o ambiente como uniforme ao longo de cada uma de suas di-
mensodes, ou porque alguns de seus aspectos mais serenos realmente nao impor-
tam para a organizacao ou, alternativamente, porque parte ativa do ambiente é
tao dominante que afeta toda a organizacdo. Prosseguiremos seguindo essa su-
posicdo nas primeiras quatro hipéteses apresentadas a seguir, cada qual consi-
derando uma das dimensdes, como no caso das demandas contraditdrias do

ambiente da quinta hipétese. {Zﬁ ik j’/’l« ol / / ],w;/n:v e

« Hipdtese 9: Quanto mais dindmico o ambxente, mais orgamca

a estrutura. Em tempo de paz ou bem antes do teatro de guerra, os exercitos
tendem a ser instituicdes altamente burocraticas, com forte énfase em planeja-
mento, exercicios e cerimonias formais, atenciao acentuada a disciplina. No tea-
tro de guerra, pelo menos na guerra moderna, hd necessidade de maior flexibi-
lidade, e assim, a estrutura torna-se menos rigida. Esse é especialmente o caso
das condicoes dindmicas da guerra de guerrilha. E por essa razio que, em um
ambiente estdvel, uma organizagao pode prever suas condicoes futuras e, man-
ridas as demais condicOes constantes, pode facilmente isolar seu ntcleo opera-
cional e padronizar suas atividades — estabelecer normas, formalizar o trabalho,
planejar as agdes — ou, talvez, padronizar suas habilidades. Entretanto, esse re-
'acionamento também vai além do nucleo operacional. Em um ambiente alta-

mao- de obra, das condlgoes polltmas instaveis ou da tecnologla QMmmmemo)

-apidamente mutante, a organizacio nio pode facilmente prever seu futuro e,
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um mecanismo de coordenacdo mais flexivel e menos formal — superviséo dire-
ta ou ajustamento mutuo. Em outras palavras, deve ter uma estrutura organica.

Observe as palavras da Hipétese 9: Os ambientes dinimicos levam a estru-
turas orgénicas, em vez de a ambientes estdveis que conduzem a estruturas bu-
rocraticas. Essas palavras foram selecionadas para destacar a natureza assimé-
trica do relacionamento - que as condicdes dindmicas tém mais influéncia
sobre a estrutura do que as condicdes estaticas. Especificamente, ha evidéncia
para sugerir que um ambiente dindmico levard a estrutura a um estado crgéni-
co, ndo obstante as grandes forcas e o sistema técnico de regulacdo que agem
em direcdo oposta, enquanto um ambiente estavel nio favorecera os outros fa-
tores situacionais — a estrutura serd burocrética na extensio em que for exigida
por esses outros fatores.

Hipétese 10: Quanto mais complexo o ambiente, mais descen-

tralizada a estrutura. Antes de discutir essa hipétese, serd titil esclarecer a
-—\ distingéigyén;re stabilidade e co plexidadq ambiental.f A / /) / o
s P48 _//f_'Jw s i A Uyt e f e — * (g~ bl o L AR/ [P~ EEAYEN

Conceitualmente, nid ¢é dificil fazer distingdo entre essas duas dimensdes
do ambiente. O jogador de dados entende facilmente seu jogo, embora néo pos-
sa prever seu resultado. Seu ambiente é simples, mas dinmico. Também ¢é o
caso do fabricante de vestidos que compreende facilmente seus mercados e tec-
nologias, embora néo tenha meio de prever o estilo e a cor da proxima estagéo.
Em contraste, o médico cirurgido passa anos tentando aprender seu trabalho
complicado, embora o assuma apenas quando estd, em alguma extensdo, certo
de suas conseqiiéncias. Esse ambiente é complexo, mas estivel. Nio obstante
isso, talvez porque muitas organizacdes enfrentam ambientes simples e estaveis
ou complexos e dindmicos, essas duas dimensées sdo, freqlientemente, confu-
sas. Todavia, veremos logo que tipos importantes de organizaces enfrentam,
em uma situagdo, ambientes simples e dinamicos, e em outra, ambientes com-
plexos e estdveis. Retornaremos novamente aos mecanismos de coordenacio
para ajudar a resolver a confusio.

A décima hipétese sugere que a dimensio da complexidade tem efeito
muito diferente sobre a estrutura do que a dimenséo da estabilidade. Enquanto
a ultima afeta a burocratizacio, a primeira afeta a descentralizacio. Um dos
problemas de remover os nés das Hipéteses 9 e 10, ao lado do fato de que as
duas varidveis ambientais, freqiientemente, movem-se simultaneamente, é que
0 mecanismo de coordena¢io mais burocratizante — a padronizacdo dos proces-
sos de trabalho — também tende a ser o mais descentralizador. O relacionamen-
to entre os cinco mecanismos de coordenacio e a burocratizagio foi discutido
no Capitulo 2; entre os mecanismos e a descentralizagdo, no Capitulo 5. A Figu-
ra 6.3 resume essas duas discussdes, com os mecanismos de coordenagdo de
burocratizagdo crescente mostrados ao longo da ordenada e os de crescente des-
centralizacfio ao longo da abcissa (de fato, a tiltima é uma réplica da Figura 5.3).
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(encorajada por maior estabilidade ambiental)

Supervisao Ajustamento
direta mutuo

Descentralizagao crescente
(encorajada por maior complexibilidade ambiental)

Figura 6.3 Mecanismos de coordenacdo nas escalas de descentralizacdo e buro- —

cratizagdo.

Podemos citar um argumento de Galbraith para usar os mecanismos de
coordenacdo como mostrados na Figura 6.3 para desatar os nés das duas hipé-
teses e, assim, desenvolver mais apoio a elas. Galbraith argumenta que a coor-
denacdo € mais facilmente obtida em um cérebro. Assim, em face de um am-
biente simples, a organizagdo tenderd a confiar em um cérebro para tomar suas
principais decisbes; em outras palavras, centralizard. Considerando que o am-
biente também seja estdvel, conforme a Hipétese 9, a organizacio terd o maior
interesse em padronizar mediante a coordenacdo — em outras palavras, em bu-
rocratizar. Como pode ser observado na Figura 6.3, a organizacio selecionar4 a
padronizagdo dos processos de trabalho mediante a coordenacdo, mecanismo
que a possibilita manter centralizagdo mais rigorosa em uma estrutura burocra-
tica. Entretanto, fosse seu ambiente dinAmico em vez de estavel, ela ndo podera
mais ser burocrdtica, mas, ao contrdrio, deve permanecer flexivel — organica.
Portanto, como a Figura 6.3 mostra, a organizacdo confiard na supervisio dire-
ta mediante a coordenagdo, um mecanismo das cinco configuracées que lhe
possibilita ter, ao mesmo tempo, uma estrutura centralizada e organica.

O que ocorre com a organizacdo que enfrenta um ambiente complexo?
Isso introduz problemas de abrangéncia. Nos termos de Galbraith, um cérebro
ndo pode mais conter todas as informacdes necessdrias para tomar todas as de-
cisoes. Fica sobrecarregado. Portanto, a organizacio deve descentralizar: o diri-
gente do topo deve abrir mio de seu poder a outras pessoas — a gerentes, espe-
cialistas de assessoria, as vezes também a operadores. Considerando que o
ambiente complexo seja estavel, a Hipdtese 9 nos levaria a esperar uma estrutu-
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ra burocrdtica — em outras palavras, a uma estrutura que confia na padroniza-
cdo mediante a coordenagdo. Nesse caso, o problema € encontrar um mecanis-
mo de coordenacdo que permita a padronizacdo com descentralizagdo. A
solucdo surge com um rapido exame da Figura 6.3: a organizacdo opta pela pa-
dronizacdo das habilidades. O ambiente deve ser complexo em vez de dinami-
co, a organizacdo procura um mecanismo de coordenagdo que seja tanto des-
centralizador quanto orgénico. O ajustamento mutuo é uma opgdo débvia.

Emergem dessa discussdo dois tipos de estruturas burocrati-
cas e dois tipos de estruturas organicas, em cada caso um centra-
lizado para os ambientes simples e outro descentralizado para os
ambientes complexos. De fato, isso corresponde exatamente a conclusae
que surgiu repetidamente em nossa discussdo sobre os parametros de design.
Por exemplo, encontramos duas burocracias fundamentalmente diferentes, uma
centralizada no trabalho nio especializado, outra descentralizada no trabalhe
profissional. Podemos ver agora que a primeira opera em um ambiente simples,
enquanto a ultima opera em um ambiente complexo, em ambos os casos, esta-

veis. Retornaremos brevemente a ESSES atro tlEOS de estruturas / IT“‘ )
,{ AT A~

Hipodtese 11: Quanto mais leEl'SlﬁcadOS os merca os &ﬁ L2
nizacdo, maior a propensao de ela dividir-se em unidades basea-
das no mercado (dada a economia de escala favoravel). Nesta hipé-
tese, propomos um relacionamento entre uma terceira varidvel ambiental - 2
diversidade de mercado — e um terceiro pardmetro de design — a base para o
agrupamento por unidades. Esta hipétese indica que a organizagdo que pode
identificar distintivamente mercados diferentes — produtos ou servigos, regioes
geogriéficas ou clientes — estard predisposta a se dividir em unidades de alto ni-
vel nessa base e a dar a cada uma o controle de ampla variedade de decisoes
que afetam seus proprios mercados. Isso equivale ao que denominamos descen-
tralizacdo vertical limitada no Capitulo 5, com muito poder de decisdo delega-
do aos gerentes das unidades de mercado. Em termos simples, a diversificacaa
promove a divisionalizacdo.

Entretanto, h4 um impedimento importante a divisionalizacdo, mesme
quando os mercados sdo diversos, e que haja a presenca de um sistema técnice
ou funcéo critica comum que nao pode ser segmentada. Na divisionalizacae.
cada unidade de mercado requer seu préprio nticleo operacional distinto. Issa
ndo pode ocorrer quando a economia de escala exigir um sistema técnico dis-
tinto e unificado. Alguns sistemas técnicos podem ser separados, muito embora
sejam de escala muito pequena, e outros devem permanecer intactos, nao obs-
tante suas grandes dimensdes. Uma empresa fabricante de massas que opera
em dois Estados com faturamento total, digamos de $ 2 milhdes, pode achar
que vale a pena criar uma divisdo em cada Estado, cada uma com sua fébrica.
enquanto uma empresa laminadora de aluminio com faturamento 100 vezes
maior pode, niio obstante a diversidade de clientes em todos os 50 Estados nor-
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te-americanos e a variedade de produtos finais (chapas, laminas, componentes
para construcfio etc.), ser forcada a manter uma estrutura funcional porque dis-
poe apenas de uma fundigao.

Da mesma forma, a presenca de uma funcdo critica comum a todos os
mercados impede a verdadeira divisionalizagdo, como no caso da compra de
uma cadeia de lojas de varejo ou do investimento em uma seguradora. A orga-
nizac¢do ainda se divide em unidades baseadas no mercado, mas concentra a
funcédo critica no escritério central. Isso reduz a autonomia das unidades de
mercado, levando a uma forma incompleta de divisionalizagdo. De fato, como
veremos no Capitulo 11, isso é mais comum quando a diversidade est4 baseada
em cliente ou regido, em vez de em produto ou servico, outputs comuns que dao

origem as interdependéncias importantes entre diferentes clientes ou regides.

Podemos explicar a Hipdtese 11 em termos similares aos usados para ex-
plicar a Hipétese 10. A organizacdo que deve centralizar as informagdes sobre
muitos aspectos diferentes de seu ambiente de mercado, eventualmente, cons-
tata ser conveniente segmentar esse ambiente em mercados distintos e, se for
possivel, delegar o controle as unidades individuais. Dessa forma, minimiza a
coordenacio da tomada de decisdo que deve ocorrer entre as unidades. Entre-
tanto, devemos deixar clara a distin¢fio entre diversidade e complexidade am-
biental, muito embora ambas aumentem a carga de informac¢do dos tomadores
de decisdo e, assim, encorajem algum tipo de descentralizacdo. Um ambiente
simples pode ser muito diversificado, como no caso de um conglomerado de
empresas que opera varios negé6cios simples, enquanto um ambiente complexo
pode focar um mercado integrado, como no caso da Nasa dos anos 1960, que
possufa uma missdo superimportante — levar um homem a Lua antes dos anos
1970.7 De fato, para as razoes que discutiremos no Capitulo 11, parece que a
divisionalizagdo estd melhor ajustada aos mercados diversificados simples do
que aos mercados complexos. h %}‘ - I A

® Hipotese 12: A hostilidade e)dtr a em seu ambiente leva
qualquer organizacio a centralizar temporariamente sua estrutu-
ra.? Podemos novamente explicar isso em termos dos mecanismos de coordena-
cdo. A supervisdo direta é o meio mais rapido e mais rigoroso de coordenagéo —
apenas um cérebro estd envolvido. Todos os membros da organizacdo sabem
exatamente quando enviar informacées; nenhum tempo é desperdicado em de-
bates; a autoridade para a agio estd claramente definida; um lider toma e coor-
dena todas as decisdes. Como vimos no Capitulo 5, quanto mais centralizadas as

7 Sem diivida, a Nasa possuia outras missdes — por exemplo, lancar satélites meteoroldgi-
cos. Todavia, o projeto Apollo foi dominante na década de 1960.

8 Parece razoavel formular a hipotese de que a hostilidade extrema leva a organizacao
rambém A estrutura organica. Os ambientes hostis sdo imprevisiveis e exigem respostas flexiveis.
Entretanto, nenhuma evidéncia foi constatada em relagdo a esse relacionamento.
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redes de comunicacdo, mais rapidamente elas se organizavam e exigiam menos
comunicac¢io para tomar decisbées. Quando uma organizacdo enfrenta hostilida-
de extrema — a perda repentina de um cliente ou de uma fonte de suprimen-
to-chave, o ataque severo do governo ou algo semelhante —, sua sobrevivéncia
estd ameacada. Uma vez que deve responder rapidamente e de modo integra-
do, passa a centralizar-se no lider.

Entretanto, o que ocorre quando a organizacdo em ambiente complexo en-
frenta hostilidade extrema? A complexidade exige que ela descentralize a fim
de entender o ambiente, ainda que a hostilidade demande a velocidade e a coor-
denacdo de uma resposta centralizada. Forcada a fazer uma escolha, a organi-
zacdo, presumivelmente, centraliza temporariamente o poder para sobreviver.
Isso a capacita a responder a crise, mesmo sem a devida consideracdo a sua
complexidade. Com alguma sorte, pode ser hdbil em obter éxito. Se, porém, se
a crise persistir, a organizacdo pode, simplesmente, ser incapaz de conciliar as
duas forgas opostas e chegar ao fim. g A T s Do

e, ) G

Hipotese 13: As disparidades no ambiente encorajam a orga-
nizac¢do a descentralizar seletivamente em constelacoes de traba-
lho diferenciadas. Nenhuma organizacido jamais existiu em um ambiente
uniformemente dindmico, complexo, diversificado ou hostil em sua inteira am-
plitude. Entretanto, a organizacdo nao precisa responder a cada contingéncia
de seu ambiente. Algumas dessas contingéncias sio exigentes e demandam res-
postas; outras sdo pldcidas, e ndo exigem qualquer reacdo da organizacdo. As
condi¢Oes econdmicas dindmicas podem requerer uma estrutura organica, mui-
to embora o ambiente politico seja estdvel; a hostilidade sindical em um am-
biente magndnimo diferente pode exigir centralizagdo tempordaria seguida de
retorno a descentralizacdo. O que ocorre quando uma contingéncia nio é domi-
nante, quando disparidades ambientais requerem respostas diferentes no design
da estrutura? Tomemos o caso da competicdo mista de uma grande empresa
petrolifera:

A Mobil Oil e a Exxon podem competir furiosamente nas esquinas
de qualquer cidade norte-americana, mas nenhuma delas estd realmen-
te ameacgada por essa concorréncia marginal. Elas trabalham muito pré-
ximas no importante assunto das vantagens fiscais concedidas pelo go-
verno as empresas petroliferas sujeitas & exaustdo de suas reservas
naturais (depletion allowances), na politica externa referente ao Oriente
Médio, nas politicas federais de impostos e no transporte individual
versus transporte de massa... Entdo, onde estd o furioso grau de compe-
ticao? Estd nos niveis mais baixos da organizac¢io — onde estio os geren-
tes regionais que fazem pequenos ajustes de preco (para cima ou para
baixo) e os gerentes dos postos de gasolina que lavam pdra-brisas e lim-
pam as salas de espera (Perrow, 1974:41).
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Esse exemplo sugere que as disparidades ambientais encorajam a organi-
zacdo a diferenciar sua estrutura, a criar “dreas restritas” — o que anteriormente
denominamos constelacdes de trabalho — para lidar com diferentes aspectos
ambientais (“subambientes” diversos).’ Cada constelacdo estd localizada de
acordo com o efeito de seu subambiente sobre a organizagdo — préxima ao topo
se o efeito for global, mais abaixo dele se for local. Os dirigentes do topo da
empresa petrolifera podem dar atencdo a cooperagao, enquanto os gerentes re-
gionais envolvem-se na competi¢do. Cada constelagdo de trabalho recebe poder
nas decisdes requeridas por seus subambientes e tem liberdade de desenvolver
a estrutura exigida por seus processos decisorios. Por exemplo, uma constela-
cdo de uma organizacdo pode ser organicamente estruturada para enfrentar
condicdes dindmicas e outras, que operam em ambientes estdveis, podem ser
burocraticamente estruturadas. Vimos isso anteriormente no caso das equipes
de novos negécios, isoladas de suas estruturas. Assim, as disparidades ambien-
tais encorajam a organizacio a diferenciar sua estrutura e a usar a descentrali-
zaqao seletiva em ambas as dimensoes vertical e h honzontal Em outras pala-
vras, ras, pode centralizar e e descentralizar a0 mesmo tempo.

Isso é claramente ilustrado pelo grupo de alunos do programa MBA da
McGill University que estudou a subsididria canadense de uma empresa euro-
péia de discos. Nela havia duas constelacdes bem diferenciadas. Uma, na cipu-

la estratégica, envolvia os altos dirigentes enviados pela matriz européia. Cui-
davam das interligacbes, dos assuntos financeiros da empresa e de alguns
problemas de produgéo, todos relativamente estaveis e simples. Entretanto, as
decisdes de marketing — em particular, que discos canadenses gravar — exigiam
conhecimento intimo do cendrio local, dos gostos dos consumidores canaden-
ses, ingleses e franceses e das personalidades locais de entretenimento. Isso
também requeria uma orientagdo muito diferente para a tomada de decis@o.
Com um ciclo de vida de produto de trés meses (“ndo hd nada tdo mortal quan-
to o sucesso nimero um de ontem na parada de sucesso de hoje”) e com o mais
dindmico dos mercados de suprimento (gravar artistas “notadamente dificeis de
permanecer na mesma gravadora”), a tarefa de marketing exigia um estilo de
tomada de decisdo nio limitado por regras, em forte contraste ao estilo rigoro-
so adotado pelos executivos europeus. Assim, uma segunda constelagdo de tra-
balho foi criada abaixo da primeira com total e irrestrito poder sobre as deci-
sdes de marketing. Funcionou em uma estrutura organica em que a palavra
organica parecia apenas de efeito.””

9 Sem duvida, isso é idéntico a tendéncia a divisionalizar quando os mercados sdo diversi-
ficados, exceto que aqui as disparidades cruzam diferentes dimensdes ambientais, e a resposta €
diferenciar a estrutura ao longo de linhas funcionais (com fregtiéncia, verticalmente), em vez de
em linhas de mercado (horizontalmente).

10 Extraido de um paper submetido ao autor por Alain Berranger e Philip Feldman, na disci-
plina Politica Administrativa da McGill University, nov. 1972.
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Um tipo de organizacao para cada um dos quatro
ambientes

Novamente, nossa discussdo sobre o ambiente dd suporte ao debate de
que aprendemos mais focando tipos distintos de estruturas encontradas sob
condicdes especificas do que tracando relacionamentos continuos entre varia-
veis estruturais e situacionais. As Hipdteses 9 e 10, embora inicialmente apre-
sentadas em termos de relacionamentos continuos, parecem mais poderosas
quando usadas para gerar tipos especificos de estruturas encontradas em deter-
minados tipos de ambientes. Em particular, quatro tipos basicos emergem dessa
discussdo, mostrados na forma matricial seguinte:

f

Ji : Estével | Dinamico

Descentralizado Descentralizado
Complexo Burocratico Organico
(padronizagdo das habilidades) (ajustamento mutuo)

Centralizado Centralizado
Simples Burocratico Orgdnico
(padronizagao dos processos de trabalho) (supervisdo direta)

Os ambientes simples e estdveis ddo origem as estruturas centralizadas e
burocraticas, o tipo organizacional cldssico que confia na padronizacio dos pro-
cessos de trabalho (e no pardmetro de design de formalizagio do comportamen-
to) mediante a coordenagdo. Exemplos sdo as empresas de producido em massa
de Woodward e a empresa de tabaco de Crozier. Assim, Lawrence e Lorsch des-
crevem certas empresas de contéineres que operam em ambientes simples e es-
taveis e que padronizaram seus produtos e processos, introduziram lentamente
as mudangas e coordenaram a partir do topo da hierarquia onde as informacoes
podem ser facilmente consolidadas e entendidas. De fato, uma empresa de con-
téineres que tentou fazer o oposto — usar instrumentos de religacdo para coor-
denar mediante ajustamento mutuo nos niveis mais baixos da hierarquia — mos-
trou desempenho inferior em relacdo a outras. Aparentemente, apenas
confundiu uma situacdo simples, como quatro pessoas em um carro, todas ten-
tando decidir que caminho seguir para chegar ao centro da cidade.

Os ambientes estdveis e complexos levam a estruturas burocraticas, embora
descentralizadas, que confiam na coordenagdo para padronizacio das habilida-
des. Em razdo de seu trabalho ser previsivel, a organizagéo pode padronizar; por-
que esse trabalho é de entendimento dificil, deve descentralizar. O poder deve
ser delegado aos profissionais altamente treinados do nticleo operacional que en-
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tendem o trabalho complexo e rotineiro. Exemplos tipicos sdo os hospitais ge-
rais e as universidades.!!

Quando seu ambiente for dindmico, embora simples, a organizacio requer
a flexibilidade da estrutura orgénica, mas seu poder pode permanecer centrali-
zado e a supervisdo direta torna-se o principal mecanismo de coordenacio. Isso
€ caracteristico das empresas empreendedoras, que buscam um nicho no mer-
cado que seja simples de entender, porém dindmico o suficiente para ficar dis-
tante das burocracias. Em empresas desse tipo, o empreendedor pode manter
rigido controle sobre o pessoal, sem ter que compartilhar seu poder com a tec-
noestrutura.

Quando o ambiente dindmico for complexo, a organizacio deve descentra-
lizar as decisGes aos gerentes e especialistas que podem entender os problemas,
permitindo-lhes interagir flexivelmente em uma estrutura organica e, assim,
responder as mudangas imprevisiveis. O ajustamento mutuo emerge como prin-
cipal mecanismo de coordenacéo; sua utilizagdo é encorajada pelos instrumen-
tos de religacao.

Geralmente, as pesquisas descrevem a Nasa durante o projeto Apollo, a
empresa Boeing e as empresas fabricantes de plastico dessa forma. (Observe,
nos termos de Stinchcombe, que sdo todas organizacdes reais de nossa era.)

A diversidade de mercado, como discutida na Hipétese 11, pode ser visua-
lizada como uma terceira dimensio — na verdade, como uma condicdo separada
sobreposta na matriz bidimensional. Esses quatro tipos de estruturas tendero a
ser funcionais se seus mercados forem integrados, se forem baseadas no merca-
do (pelo menos no nivel de agrupamento mais elevado), se forem diversificadas
(assumindo economia de escala favoravel e auséncia de funcoes criticas). Como
vimos no Capitulo 4, desde que a coordenacdo na estrutura baseada no merca-
do seja obtida pela padronizagio dos outputs e efetivada mediante sistemas de
controle de desempenho, estamos hébeis para considerar o quinto e tiltimo me-
canismo de coordenagio nessa terceira dimensao.

Similarmente, a Hipétese 12 pode ser vista como impondo outra condicio
especial na matriz bidimensional. A hostilidade extrema leva cada um dos qua-

11 Assim, devemos discordar fortemente da conclusdo de Beyer e Lodahl de que “se o co-
nhecimento ensinado na universidade fosse uma commodity fixa que mudasse pouco ano apos
ano, a centralizacdo da autoridade e a tomada de decisdo burocratica seriam muito eficientes e
eficazes, tanto para as universidades, quanto para outras organizagbes com ambientes e tecnolo-
zias estaveis” (1976:109). Burocratica sim, centralizada nio. Mesmo uma universidade que ensi-
na apenas latim, grego antigo e sénscrito ndo centralizaria. Esses trés campos de conhecimento
30 estdveis, mas juntos sdo demais para os administradores centrais compreendé-los. Assim, na
=xtensao em que as universidades ensinam campos de conhecimento estdveis — e na maior parte
Zo tempo, mesmo o conhecimento cientifico permanece relativamente estivel —, elas burocrati-
zam e descentralizam.
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tro tipos a centralizar temporariamente sua estrutura, nio importando seu esta-
do inicial de descentralizacio. (Sem dtvida, dois tipos ja eram centralizados.)

Todas essas condicdes assumem ambientes uniformes, ou pelo menos que
podem ser tratados como tais, em razdo da prevaléncia de uma sé caracteristi-
ca. Sdo ambientes complexos ou simples, estéveis ou dinadmicos, integrados ou
diversificados, extremamente hostis ou nao. Por sua vez, a uniformidade gera a
utilizacAo consistente dos parametros de design na estrutura. A Hipétese 13
afasta a suposiciio de uniformidade, indicando que as disparidades ambientais
encorajam a organizacdo a responder com uma estrutura diferenciada. Cria
constelacoes de trabalho, descentraliza seletivamente o poder a elas, localiza-as
conforme o efeito de suas decisdes sobre a organiza¢io e permite-lhe desenhar
a estrutura interna conforme as demandas de seu subambiente particular.

PODER

As organizacdes nem sempre adotam as estruturas exigidas por suas condi-
¢Bes impessoais — suas idades e tamanhos, o sistema técnico que utilizam, a es-
tabilidade, complexidade, diversidade e hostilidade de seus ambientes. Certo
nimero de fatores de “poder” também entram no design da estrutura, notada-
mente a presenca do controle externo da organizagao, as necessidades pessoais
de seus vérios membros e a moda do dia, inseridos na cultura em que ela se en-
contra (na verdade, o poder das normas sociais). Trés hipdteses descrevem va-
rias constatacdes sobre esses fatores de poder:

Hipétese 14: Quanto maior o controle externo da organiza-
cdo, mais centralizada e formalizada sua cultura. Vérios estudos de
organizacdes ptiblicas e privadas fornecem evidéncia de que o controle externo
sobre elas — se diretamente por proprietdrios especificos ou indiretamente, di-
gamos, por um grande fornecedor de quem sao dependentes — tende a concen-
trar seus poderes de tomada de decisdo no topo de suas hierarquias e a encora-
jar, mais do que o usual, a confianca em normas e regulamentos para controle
interno. De fato, tudo isso parece suficientemente légico. Os dois meios mais
efetivos para controlar externamente uma organizagdo sao: (1) manter seu to-
mador de decisio mais poderoso — seu executivo principal (CEO) - responsavel
por suas acdes e (2) impor padres claramente definidos sobre ela, transforma-
dos em normas e regulamentos. O primeiro centraliza a estrutura, o segundo a
formaliza.

Além disso, o controle externo forca a organizagdo a ser especificamente
cuidadosa sobre suas acoes. Em razdo da necessidade de justificar seus compor-
tamentos ao publico externo, tende a formaliza-los. A comunicagao formal por
escrito gera registros que podem ser reproduzidos quando as decisoes sdo ques-
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fionadas. As normas asseguram tratamento justo a clientes e funcionarios. O
controle externo também age no sentido de burocratizar a estrutura ao impor
sobre ela demandas mais amplas do que as usuais para a racionalidade. Por
exemplo, enquanto a empresa auténoma pode lidar com seus fornecedores e
-lientes no mercado aberto, a subsididria pode ser informada pela matriz de
que deve comprar seus suprimentos de uma subsididria do mesmo grupo e,
além disso, de que os gerentes das duas subsididrias devem reunir-se para pla-
nejar as transferéncias com antecedéncia, evitando, assim, excessos ou faltas.
Ou, entio, a matriz de uma organizagio ou o governo pode insistir na aplicagao
de padrdes na ampla variedade de organizacdes que controla. Pode impor exi-
géncias, desde o uso de um logo ou um simbolo corporativo comum, a um siste-
ma de informacdes gerenciais comum ou um conjunto de procedimentos de
compras. As empresas empreendedoras com estruturas organicas que foram
compradas por corporagdes maiores sdo, freqiientemente, forcadas a desenvol-
ver organogramas, especificar descricbes de tarefas, relatar mais claramente os
relacionamentos e adotar planejamento das acdes e muitos outros sistemas que
burocratizam suas estruturas.

Para concluir, a Hipétese 14 indica que, quando duas organizagdes tém a
mesma idade e tamanho, utilizam o mesmo sistema técnico e operam no mes-
mo ambiente, a estrutura daquela com maior controle externo — do governo, de

uma organizagéo principal, de sindicatos etc. — serd mais centralizada e mais
formalizada. Sem duvida, isso d4 origem a todos os tipos de questées interes-
santes nas sociedades cujas organizacdes autdnomas estdo sendo cada vez mais
engolidas por conglomerados gigantescos — grandes nos negécios, grandes nos
governos e grandes no mercado de trabalho. A perda de autonomia néo signifi-
ca apenas a capitulacdo do poder ao controlador externo, mas também mudan-
cas significativas na estrutura da prépria organizagao, ndo importando suas ne-
cessidades intrinsecas — mais concentracio de poder na cupula estratégica,
procedimentos de recursos humanos mais rigorosos, mais padronizacéo dos
processos de trabalho, mais comunicagdo formal, sistema de relatérios mais re-
gulamentado, mais planejamento e menos adaptagdo. Em outras palavras, a
centralizacdo do poder no nivel da sociedade leva a centraliza¢do do poder no
nivel organizacional e a burocratizagdo do uso desse poder.

Hipétese 15: As necessidades de poder dos membros da orga-
nizacdo tendem a gerar estruturas excessivamente centralizadas.
Tipicamente, todos os membros da organizagdo procuram poder — se nao para
controlar outros, pelo menos para controlar as decisdes que afetam seu proprio
trabalho. Os dirigentes posicionados na ctipula estratégica promovem a centra-
lizacio em ambas as dimensdes vertical e horizontal; os gerentes da linha inter-
medidria promovem a descentralizagdo vertical, pelo menos abaixo de seus pro-
prios niveis, e a centralizacdo horizontal para manterem o poder na estrutura
de linha; os analistas e os assessores de apoio favorecem a descentralizacao ho-
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rizontal para retirar poder dos gerentes de linha; e os operadores buscam a to-
tal descentralizaciio vertica] e horizontal no nicleo operacional.

Hipétese 16: A moda favorece a estrutura do dia (e a cultura),
as vezes, mesmo quando inapropriada. A Pesquisa de Stinchcombe, djs-
cutida na Hipétese 12 de “estrutura do dia” — isto €,

ria, dvidas para pPromover a préxima moda passageira.
Como Whistler (1975) observou: “H4 ainda dinheiro a ser ganho e notoriedade
a ser obtida nas triviais prescri¢ées universais. Em termos econdmicos, h4 ainda
demanda na forma de executivos que buscam o evangelho, a verdade simples,
um melhor caminho” (1975:4). Paris tem seus saldes de alta costura; semelhan-
temente, New York tem Seus escritorios de “alta estrutura”, as empresas de con-
sultoria que apresentam 2 tltima moda estrutural a seus clientes — planejamen-
to a longo prazo, sistemas de informacées gerenciais, administracio por
objetivo, desenvolvimento organizacional,

Nos anos 60, a midia da administracio anunciava “a breve morte da buro-

3

cracia”, para usar o titulo de um artigo escrito por Warren Bennis (1966). Mui.
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tas organizacoes levaram isso a sério, algumas para seu desapontamento.
Assim, quando Lawrence e Lorsch descrevem a empresa de baixo desempenho
que fabricava contéineres e tentava usar integradores — uma das ferramentas da
estrutura organica que estava na moda — em um ambiente simples e estavel, en-
contramos a moda extraindo sua ferramenta de design estrutural inadequado.
Desde o artigo de Bennis, tornou-se evidente que as burocracias nao morrerao.
Pelo menos, no tio cedo. A medida que as organizagdes ficam mais velhas e
maiores, adotam a producio em massa e encontram ambientes simples e esta-
veis para desenvolver seus padrdes. O fato é que esses artigos nao seriam publi-
cados e os palestrantes ndo iriam as conferéncias para falar sobre “o melhor ca-
minho” se gréficas e linhas aéreas ndo fossem estruturadas como burocracias.
Hoje, poucos negariam que as burocracias estdo vivas, se nao bem vivas.

No decorrer do século XX, as oscilagdes entre centralizacdo e descentrali-
zacdo no topo das grandes corporacdes norte-americanas lembram as mudan-
cas de comprimento das barras das saias das mulheres. Entretanto, a tendéncia
ao uso da divisionalizacdo tem sido consistente, desde que a du Pont e a Gene-
ral Motors “adotaram essa moda” nos anos 1920. Assim, Rumelt constatou, em
um estudo que envolveu as 500 maiores empresas selecionadas pela revista For-
fune, forte apoio ndo apenas para a proposicio bem conhecida de Chandler
(1962) de que “a estrutura segue a estratégia”, mas também para outra propo-
sicio de que “a estrutura segue a moda” (1974:149). A utilizacdo da forma di-
visionalizada aumentou de 20% em 1949 para 76% em 1969, embora isso nem
sempre foi explicado pela diversificacio de mercado, como a Hipdtese 11 nos
levaria a acreditar: “Até inicio dos anos 1960, a adocdo das estruturas divisio-
nalizadas por produto era fortemente contingente as pressoes administrativas
criadas pela diversificacdo, mas... em anos mais recentes, a divisionalizacao tor-
nou-se aceita como norma, e as administragdes tém procurado a reorganizacao
ao longo de linhas de divisdes por produto em resposta a teoria normativa em
vez de em resposta 4 pressdo administrativa real” (p. 77).

Sem duvida, a estrutura “em moda” ndo € necessariamente uma estrutura
inapropriada. A moda reflete novos avangos no design organizacional, avancgos
que se ajustam a algumas organizagdes com estruturas mais antigas. Uma vez
que a forma divisionalizada tornou-se estabelecida, era apropriadamente adota-
da pela maioria das empresas diversificadas, empresas que haviam sido estrutu-
radas ao longo de linhas funcionais.'? De fato, as que deixaram de fazer isso fi-
caram sobrecarregadas com estruturas que, repentinamente, tornaram-se
desatualizadas — menos eficazes do que a nova alternativa. Muito parecida com
a vitiva de marido decadente que sempre se veste como nos tempos de opulén-
cia, a organizagdo também pode insistir em uma estrutura apropriada para épo-

12 De fato, h4 razdo para argumentar que a moda real era a estratégia da diversificacao; a
divisionalizacio tornou-se, entdo, a resposta estrutural apropriada.
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cas que ja passaram. Assim, um estudo constatou que, na auséncia de pressées
competitivas, algumas empresas européias ndo haviam divisionalizado, muito
embora fossem diversificadas. Os ambientes tranqiiilos as possibilitavam man-
ter estruturas desatualizadas e ineficazes (Franko, 1974).

Essa constatacdo também Sugere que a moda estrutural estd, em algum
sentido, conectada a cultura. O que € muito popular entre as 500 mais da revis-
ta Fortune (as maiores corporagoes norte-americanas), pode, simplesmente, pa-
recer esquisito para as 200 mais da mesma revista (as maiores corporacgoes que
nao pertencem aos Estados Unidos). As empresas da Virginia Ocidental e as do
interior da Alemanha podem ter preferéncias diferentes para a estrutura. Esse é

outro modo de dizer que a cultura, agindo mediante a moda, é outro fator que
influencia o design estrutural.

A bibliografia também fornece evidéncia para isso; por exemplo, de que
certas sociedades européias — como a Alemanha — aceitam mais a burocracia do

que a norte-americana ou que a Jjaponesa dd muito mais énfase na doutrinacio
do que a maioria de outros povos.

Na cultura norte-americana contemporanea, percebemos tendéncias bem
diferentes na moda estrutural. Entrando rapidamente em voga, logo atrds da
forma divisionalizada, est4 a estrutura de projeto, o que Bennis e Slater (1964),
e depois Toffler (1970), denominaram de “adhocracia” — em esséncia, uma es-
trutura organica seletivamente descentralizada que faz forte uso dos instrumen-
tos de religacdo. Dificilmente alguém pode folhear um periédico de administra-
¢do sem ler algo sobre forcas-tarefas, gerentes integradores, estrutura matricial.
Esta claro que essa estrutura atende bem aos pedidos de destruicdo da burocra-
cia, as normas democriticas prevalecentes na sociedade norte-americana e a
Sua crescente forca de trabalho bem preparada. Embora possa ser a estrutura
de nossa era — bem adequada aos novos setores impactados pelo “choque do fu-
turo”, como o aeroespacial e o de consultoria gerencial diversificada
(think-tank) -, pode ser totalmente inapropriada para a maioria dos setores
mais antigos. Também nio é panacéia. Como todas as estruturas anteriores a
ela que ja estiveram na moda, a estrutura de projeto adapta-se a algumas orga-
niza¢des e nio a outras. Espera-se que essas outras nio optem pela estrutura de
projeto, como fez uma das empresas fabricantes de contéineres estudada por
Lawrence e Lorsch, apenas porque estava na moda.

Para concluir nossa discussio sobre os fatores situacionais, observamos
que alguns deles tendem a afetar a estrutura em diferentes niveis, embora va-
rios possam afetar 0 mesmo parametro de design (como no caso da formaliza-
¢do do comportamento, que € afetado pela idade, tamanho, sistema técnico, es-
tabilidade ambiental e cultura). Os fatores de idade e tamanho, embora
significativos em todos os niveis, parecem mais pronunciados na estrutura in-
termedidria; é af que, ao criarem mudangas nos mecanismos de coordenacio
favorecidos, produzem extensiva elaboracdo estrutural. Est4 claro que o sistema
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técnico, abrigado no nticleo operacional, tem ai seu maior efeito. Entretanto, ha
importantes efeitos seletivos em outros pontos da estrutura — por exemplo, nos
niveis intermedidrios que exigem assessoria de apoio extensiva quando a estru-
tura for sofisticada. Parece que os fatores ambientais tém, exatamente, efeito
oposto ao do sistema técnico. Sdo os gerentes e os especialistas de apoio préxi-
mos a cupula estratégica que devem continuamente operar nas fronteiras da or-
ganizacdo, e que sdo os mais afetados pelas dimensdes ambientais. Essas di-
mensdes também afetam a estrutura intermedidria, embora tenham apenas
efeito seletivo sobre o nicleo operacional, enquanto o restante da estrutura,
de fato, tenta isolar-se da influéncia ambiental direta. Finalmente, os fatores de
poder parecem atravessar todos os niveis da estrutura, mas apenas em base se-
letiva. As vezes, o controle externo, as necessidades dos membros por poder, a
moda e a cultura modificam as estruturas que, de outro modo, resultariam ape-
nas da consideracgdo dos fatores de idade, tamanho, sistema técnico e ambiente.




