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DESCRIGAO DA ESTRUTURA BASICA

A Estrutura Simples é caracterizada, acima de tudo, pelo que
néao € - ou seja, pel elaboraciao. Tipicamente, a organizacio que a
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utiliza tem pequena ou nenhuma estrutura, poucos assessores de
apoio, divisao do trabalho nao rigorosa, diferenciacao minima en-
tre suas unidades e pequena hierarquia gerencial. Pouco de seu
com ento é formalizado e faz uso minimo de planejamento,
treinamento e de instrumentos de religacao. Acima de tudo, é or-
ganica. Em certo sentido, a Estrutura Simples € a negacdo da estrutura: evita
usar todos os instrumentos formais de estruturagao e minimiza sua dependén-
cia de especialistas de assessoria. Normalmente, esses sdo contratados apenas
quando necessarios e ndo estao permanentemente & disposicao da organizacao.

A coordenacdo de uma Estrutura simples é largamente efeti-
vada por supervisa specificamente, o poder sobre todas
as decisdes importantes tende a estar centralizado nas méaos do
executivo principal (CEO). Assim, a cupula estratégica emerge
como parte-chave da estrutura; de fato, a estrutura consiste fre-
qiientemente em pouco mais de uma cipula estratégica de uma Q/N
pessoa e de um nicleo ogeracional organico. O executivo principal ['-9"
tew controle; de fato, ndo € incomum todas as \ !
demais pessoas reportarem-se a ele. O agrupamento nas unidades — se elas exis-
tirem — é freqilentemente em base funcional ndo rigorosa, com a coordenacao
entre elas deixada por conta do executivo principal. De forma semelhante, a co-
municacdo flui informalmente nessa estrutura, a maior parte entre o executivo
principal e as demais pessoas. Assim, um grupo de alunos do programa MBA da
McGill University comentou no estudo realizado em uma pequena fébrica de
bombas: “Ndo é incomum ver o presidente da empresa engajado em conversa
informal com um mecanico da oficina de manutencdo de méquinas. Esse tipo
de informalidade permite que o presidente fique ciente da quebra de uma mé-
quina antes de o encarregado de manutencio ser informado.”* O fluxo do tra-
balho também tende a ser flexivel e as tarefas do niicleo operacional sdo relati-

vamente ndo especializadas e intercambidveis.

A‘ﬂexibilidade da tomada isio permite resposta rapida em funcao
da centralizacao do poder. Sem duvida, a formulacdo da estratégia é de respon-
sabilidade restrita dg”executivo principal. O processo tende a ser altament€ in;
tuitivo e nio analitico, freqiientemente sobrevive 3 incerteza e é orientado pela

busca agressiva de oportunidades. Portanto, nao surpreende que a estratégia

resultante — raramente explicitada — reflita a visao i icita do executivo princi-
pal em relagdo a organizacao e a seu ambiente. De fato, essa estratégia ¢, fre-

qiientemente, extrapolagao direta de suas crencas pessoais, extensdo de sua
répria personalidade.

Lidar com os disttrbios e inovar de modo empreendedor sdo, talvez, 0s as-
pectos mais importantes do trabalho do executivo principal. Entretanto, consi-

1 Extraido de um paper submetido ao autor por
Politica Administrativa, McGill University, 1970.

S. Genest e S. Darkanzanli, na disciplina
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deravel atengao também € destinada 2a Yideranga — um reflexo da importincia
da supervisao direta — e monitoracdo da informacdo para manter-se bem in-
formado. Em contraste, os aspectos mais formais do trabalho gerencial — por
exemplo, os deveres simbdlicos — sdo de menor significAncia, como sio as ne-
cessidades de disseminar a informacio e de alocar internamente os recursos.
uma vez que o poder e a informacdo permanecem na ctipula estratégica da
Estrutura Simples.

A Figura 8.1 mostra simbolicamente uma Estrutura Simples em termos de
nosso logo, com grande amplitude de controle na ctipula estratégica, nenhuma
nas unidades de assessoria e insignificante na linha intermedidria.

- i

&

)

p

Figura 8.1 Estrutura Simples.

CONDICOES DA ESTRUTURA SIMPLES

Acima de tudo, o ambiente da Estrutura Simples tende a ser, ao
mesmo tempo, simples e dinamico. Um ambiente simples pode compreen-
der um tnico individuo que detém o controle da tomada de decisio. Um am-
biente dindmico significa estrutura organica, porque sua situacdo futura nao
pode ser prevista e a organizacio ndo pode efetuar a coordenacdo por padroni-
zacao. Outra condi¢do comum nas Estruturas Simples é um sistema técnico ndo

A sofisticado e desregulamentado. Os sistemas sofisticados requerem estruturas
de assessoria de apoio bem elaboradas em que o poder sobre as decisdes técni-
cas deve ser delegado. Os sistemas regulamentados exigem a burocratizacdo do
ntcleo operacional.

Entre as condi¢bes que dao origem a variantes da Estrutura Simples, talvez
a mais importante seja o estagio de desenvolvimento *A nova organizagdo tende
a adotar a Estrutura Simples, ndo importa qual seja seu ambiente, porque nio
houve tempo para elaborar sua estrutura administrativa. Ela ¢ forcada a confiar
‘na lideranca para fazer com que as coisas acontecam. Assim, podemos concluir
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sue a maioria das organizacoes passa pela Estrutura Simples em
seus anos de formacéo.

Entretanto, muitas pequenas organiza¢des permanecem com a
Estrutura Simples além desse periodo. Para elas, a comunicagdo infor-
mal é conveniente e eficaz. Além disso, seu pequeno tamanho pode significar
menos repeticio do trabalho no nticleo operacional, o que significa menos pa-
dronizacdo. Sem duvida, algumas organizacbes sao tao pequenas que podem
confiar no ajustamento mutuo para a coordenacao, quase sem qualquer super-
visio direta de lideres. Uma Estrutura Simples com os canais de comunicagao
laterais da Adhocracia constitui uma forma hibrida que podemos denominar a
mais simples das estruturas.

Outra variante - a organizacdo em crise - aparece quando a
hostilidade extrema forca uma organizagdo a centralizar, nao im-
porta qual seja sua estrutura usual. A necessidade de resposta répida e
coordenada coloca o poder nas mios do executivo principal e serve também
para reduzir o grau de burocratizagdo. (Sem duvida, as organizagoes altamente
elaboradas nio eliminam suas tecnoestruturas e as linhas intermedidrias quan-
do enfrentam uma crise. Entretanto, podem afastar temporariamente seu poder
sobre a tomada de decisdo.) James D. Thompson (1967) descreve um caso es-
pecial de organizacdo em crise, que recebe o nome de organizagdo sintética. E
uma situacio tempordria, criada para enfrentar um desastre natural. A situagao
¢ nova e o ambiente extremamente hostil, o que exige énfase em lideranca.
(Sem duvida, espera-se que as organiza¢bes permanentes, especializadas no
trabalho com desastres, como a Cruz Vermelha, desenvolvam procedimentos
padronizados e, assim, adotem uma forma de estrutura mais burocratica.)

P\s%necessidades pessoais de poder produzem outra variante, que denomi-
namos%reanizacdo autocrdtica. Quando um dirigente acumula poder e evita a
formalizaciio do comportamento, que seria uma infragéo a seu direito de gover-
nar por decreto, providenciard uma Estrutura Simples para sua organizacdo. O
mesmo resultado é obtido na organizagdo carismdtica, quando o lider ganha po-
der ndo porque o acumula, mas porque seus seguidores concedem-lhe em pro-
fusdo. Parece que a cultura tem presenca proeminente nesses exemplos de
Estrutura Simples. Quanto menos industrializadas forem as sociedades, talvez
pela falta de trabalhadores instruidos para preencher os cargos de assessotia
administrativa das estruturas burocraticas, mais inclinadas estdo para construir
suas organizacbes em torno de lideres fortes que coordenam por superviséo di-
reta. As vezes, as forcas da autocracia ou do carisma podem mover organiza-
cbes ainda muito maiores das sociedades desenvolvidas para a Estrutura Sim-
ples, como a Ford Motor Company nos tltimos anos de vida de seu fundador.

Outro fator que encoraja a utiliza¢io da Estrutura Simples é a administra-

cio pelo(s) proprietério(s), uma vez que exclui o controle externo e privilegia a
urocratizagdo. O caso cldssico de organizacao dirigida por proprietdrio € a em-
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presa empreendedora. De fato, parece que a empresa empreendedora é
a melhor ilustracéo global da Estrutura Simples, combinando qua-
se todas as suas caracteristicas - tanto estruturais quanto situacio-
nais - em uma gestalt rigorosa. A empresa empreendedora cléssica &
agressiva e inovadora, busca continuamente os ambientes de risco em que as
burocracias temem entrar. Todavia, é também cautelosa ao permanecer apenas
nos nichos de mercado totalmente conhecidos pelo empreendedor. Em outras
palavras, ela identifica*imbientes que sejam tanto dinidmicos quanto simples. E
também cautelosa ao manter umPsistema técnico simples e ndo regulado que
permite uma estrutura organica e centralizada. Geralmente, a empresa é peque-
Na para que possa permanecer orgénica e o empreendedor possa reter controle
rigoroso. Freqiientemente, é também jovem, em parte porque o grau de atrito
eéntre as empresas empreendedoras é alto, em parte porque as que sobrevivem
tendem a adotar uma configuracio mais burocratica 4 medida que envelhecem.
O empreendedor tende a ser autocritico e, as vezes, também carism4tico; tipi-
camente, fundou sua prépria empresa, porque ndo pode tolerar os controles im-
postos sobre si pelas burocracias em que trabalhou. No interior da organizacao,
tudo gira ao redor do empreendedor. Suas metas sao as da organizacio, a es-
tratégia da organizacéo é sua visio de como ela esta posicionada no mundo. A
maioria dos empreendedores detesta procedimentos burocréticos — e as tecno-
estruturas decorrentes —, como imposicdes a sua flexibilidade. Assim, suas ma-
nobras imprevisiveis mantém eéstruturas enxutas, flexiveis e organicas.

ALGUNS PROBLEMAS ASSOCIADOS A ESTRUTURA
SIMPLES

Na Estrutura Simples, as decisées concernentes 3 estratégia e as operacoes
estao centralizadas no escritério do executivo principal. A centralizacio tem
a importante vantagem de assegurar que a resposta estratégica
reflita amplo conhecimento do niicleo operacional. Também favo-
rece a flexibilidade e a adaptabilidade da resposta estratégica: ape-
Nnas uma pessoa precisa agir. Entretanto, a centralizacio pode tam-
bém causar confusio entre as questdes estratégicas e operacionais.
O executivo principal pode ficar tio envolvido nos problemas operacionais, que
perde a visdo das consideracbes estratégicas. Alternativamente, pode ficar tio
entusiasmado com as oportunidades estratégicas, que as operacbes mais roti-
neiras ficam prejudicadas por falta de atencao e, eventualmente, toda a organi-
zagao € sacrificada. Ambos os problemas ocorrem freqiientemente nas empresas
empreendedoras.

A Estrutura Simples é também a mais arriscada das configura-
¢0es, uma vez que depende da satide e dos caprichos de um indivi-
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duo. Um ataque cardiaco pode, literalmente, aniquilar o principal mecanismo
de coordenacio da organizacio.

Como todas as configuracdes, a Estrutura Simples, restrita a sua situacio
apropriada, geralmente funciona com eficécia. Sua flexibilidade adapta-se bem
aos ambientes simples e dindmicos, aos ambientes extremamente hostis (pelo
Menos por certo tempo) e as organizagdes jovens e pequenas. Entretanto, por
nao ter uma administracdo bem desenvolvida, a Estrutura Simples passa a ser
um problema em razdo de suas condi¢des limitadas. Sua situacéo organica im-
pede-a de fornecer os produtos ou servicos padronizados _exigidos por um am-
biente estabilizado ou por uma organizacfo de porte maior. Sua natureza cen-
tralizada deixou-a ineficaz para lidar com um ambiente que se tornou
complexo. Infehzmente quando as mudangas estruturais devem ocorrer, a uni-

ca pessoa com poder para fazer isso — o propno executivo pr1nc1pal — resiste

na-se seu prmc1pa] problema K

Uma grande vantagem da Estrutura Simples é seu sentido de
missdo. Muitas pessoas gostam de trabalhar em uma organizacio pequena e X
T r s - s . ’ -
pessoal, em que seu lider - freqlientemente carismético — sabe o que est4 fazen-
do. Como resultado, a organizacdo tende a crescer rapidamente e, por assim di-
zer, tem o mundo a seus pés. Os funciondrios podem desenvolver sélida identi-
ficagdo com tal organizacdo. Entretanto, outras pessoas percebem a .
Estrutura Simples como altamente restritiva. Em razio de apenas uma/

pessoa tomar todas as decisdes, ndo se sentem participantes de uma jornada ex- \_/

citante, mas como gado levado ao abate para beneficiar alguém mais.

Realmente, a ampliacdo das normas democréticas além da esfera politica
das organizag¢des vem tornando a Estrutura Simples fora da moda na sociedade
contemporanea. Vem sendo crescentemente descrita como paternalista, as ve-
zes autocrdtica e € acusada de distribuir inadequadamente o poder. Certamen-
te, nossa descricdo identifica a Estrutura Simples como propriedade de um indi-
viduo, seja de fato ou de direito. Nao hd poderes equivalentes nessa
configuracio, o que significa que o executivo principal pode facilmente abusar

de sua autoridade.
lé sua autorida

Tem havido Estruturas Simples desde quando existem organizacdes. De
fato, essa foi, provavelmente, a tnica estrutura conhecida por aqueles que pri-
meiro descobriram os beneficios de coordenar suas atividades de modo for-
mal. Entretanto, em algum sentido, a Estrutura Simples teve seus anos de glé-
ria na era dos grandes trustes norte-americanos no final do século XIX,
quando empreendedores poderosos controlavam pessoalmente grandes impé-
rios. Desde entdo, pelo menos na sociedade ocidental, a Estrutura Simples esté
em declinio. Entre 1895 e 1950, conforme um estudo (citado em Pugh et al.,
1963-1964:296), a propor¢do de empreendedores na industria norte-americana
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declinou fortemente, ao Passo que a propor¢do de “burocratas”, em particular,
e de administradores, em geral, aumentou continuadamente.

Hoje, muitas pessoas visualizam a Estrutura Simples como um anacronis-
mo nas sociedades que se denominam democraticas. Todavia, permanece > Uma
_co_nf_igy_rggé_q_prevale_t:gme_eimpmante e, de fato, continuard a ser 4 medida
que novas organizacdes sdo criadas. Algumas organizagoes preferem permane-
CEr pequenas e informais, enquanto outras requerem forte lideranca, ndo obs-
tante o maior tamanho. A sociedade premia o empreendedorismo, e muitas or-
ganizagOes enfrentam ambientes éxtremamente hostis, tempordrios ou mais

peérmanentes, tanto simples quanto dinamicos,

[




