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Dado um conjunto de posicées, desenhadas em termos de especializacio,
formalizacéo e treinamento e doutrinacdo, duas questdes Sbvias sio enfrenta-
das pelo designer da estrutura organizacional: Como essas posicées devem ser
agrupadas nas unidades? Quéo extensa deve ser cada unidade? Ambas as ques-
tées — que pertencem ao design da superestrutura da organiza¢iio — tém recebi-
do extensa consideracdo na bibliografia. Neste capitulo, trataremos delas.

E mediante o processo de agrupamento em unidades que o sistema de au-
toridade formal ¢ estabelecido e a hierarquia da organizacio construida. O or-
\%_ganograma € a representacio pictérica dessa hierarquia - isto é, dos resultados
do processo de agrupamento. O agrupamento pode ser visto como um processo
de conglomerados sucessivos. As posicoes individuais sdo agrupadas em conglo-
.merados ou unidades de primeira ordem; essas, por sua vez, sio agrupadas em
conglomerados ou unidades maiores; e assim por diante até a organizacio
inteira estar contida no conglomerado final. Por exemplo, os soldados sio alo-
cados em grupos de combate, grupos de combate em pelotdes, pelotdes em
companhias, companhias em batalhées e assim por diante, passando por regi-
mentos, brigadas e divisdes, até o agrupamento final em exércitos.

Combinando esse processo com os descritos no capitulo anterior, o design
organizacional pode seguir o mesmo procedimento, pelo menos em principio.
Dadas as necessidades organizacionais globais — metas a serem atingidas, mis-
soes a serem realizadas, bem como um sistema técnico para realiz4-las —, 0 de-
signer delineia todas as tarefas que devem ser feitas. Isso € essencialmente um
procedimento “de glma para baixo”, indo das necessidades gerais as tarefas es-
pecificas. Ele combina essas tarefas em posicoes conforme o grau de especiali-
zacdo desejado e determina quao formalizada cada uma deve ser, bem como
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de treinamento e doutrinagéo € exigido. A etapa seguinte € CONSITUIT A

a, primeiro determinando que tipos e quantas posicdes devem ser

—2das em unidades de primeira ordem e, depois, que tipos e quantas uni-
devem ser agrupadas em unidades mais abrangentes, até a hierarquia fi-

— —ompleta. Sem ddvida, a etapa final € um procedimento “de baixo para
——="_ das tarefas especificas a hierarquia global. Finalmente, a superestrutura
twnleta e os poderes de tomada de decisdo alocados, como veremos nos

s G tes.

~omo observado, em principio, esse é o procedimento. Na pratica, o designer
weanizacional adota muitos atalhos, revertendo o procedimento de cima para
wewo ou de baixo para cima. Por exemplo, ele comeca, tipicamente, conhecen-
4= estruturas especificas e pode, freqiientemente, passar das missoes direta-
mente para as unidades. O designer da estrutura militar ndo precisa descer ao

++=! do soldado e, depois, subir ao nivel do general. Ao contrario, ele movi-
—e=ra divisdes ou exércitos, como blocos fixos do organograma. Do mesmo
—do. s vezes, ele forma unidades de cima para baixo, como ocorria quando
-« woldados eram agrupados em pelotdes para treinamento geral e, depois, divi-
Sidos em grupos de combate para treinamento no campo de batalha. Em outras
selzvras, raramente o design organizacional ¢ feito no vacuo; M
4= conhecimento das estruturas anterie Pe-fato, o design organizacional €
=0 menos comum do que G nizacionad— mudancas incrementais
fas estruturas existentes. Na p _a medidaque as metas e as mis-
sses mudam, o redesign estrutural inicia-se de cima para baixo; a
medida que o sistema técnico do niicleo operacional muda, o rede-

sign estrutyral inicia-se de baixo para cima.
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0O agrupamento das posigdes e das unidades nio é simplesmerite uma con-
semiéncia para a criagao segura de um organograma, um recurso a mao para
manter-se a par do que ocorre na organiza je..Ao contrario, o agrupamento
& um meio fundamental para(coordenar & trabalho na organiza-
¢@o. O agrupamento pode ter pelo rites és-ef€itos importantes:

1. Talvez o mais importante, 0 agrupamento estabelece um siste-
ma de supervisio comum entre as posi¢oes e as unidades.
Um gerente é nomeado para cada unidade, um unico responsavel por
todas as suas acoes. E o vinculo de todos esses gerentes a uma superes-
trutura que cria o sistema de Wal. Assim, 0 agrupa-
mento em unidade é o pardmetro de design pelo qual o me-
canismo de coordenacio da supervisio direta é construido
na estrutura. L’ .
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2. Tipicamente, o agrupamento requer posicoes e unidades
para compartilhar recursos comuns. Os membros ou as subuni-
dades compartilham, pelo menos, um orcamento comum e, freqiiente-
mente, espera-se que dividam também instalacoes egyuipamentos co-
muns. > SuFE pidriznr Lo, A _eT

Tipicamente, o agrupamento cria medidas de desempenho

comuns. Na extensdo em que os membros ou as subunidades de uma

unidade compartilham recursos comuns, os custos de suas atividades

7 podem ser mensurados em conjunto. Além disso, na extensio em que
(Q L »~, contribuem para a producio dos mesmos produtos ou servigos, suas
Y produgdes podem também ser mensuradas em conjunto. As medidas
5\&- desempenho conjuntas os encorajam ainda mais a coordenar suas
7 {

. -\etividades.
8% inalmente, 0 agrupamento encoraja o ajuste mutuo. Para

& e mpartilhar recursos e facilitar a supervisio direta, os membros de

t7uma unidade sio forcados com freqiiéncia a compartilhar instalagdes

fomuns, o que contribui para a proximidade fisica. Por sua vez, isso

\ yencoraja contatos informais freqiientes que estimulam a coordenacio
" por ajuste mutuo.

Assim, 0 agrupamento pode estimular em importante grau dois
mecanismos importantes de coordenacio - ‘h supervisio direta e o
“ajuste miituo - e pode formar a base para um terceiro mecanismo -
a padronizacio dos outputs - ao fornecer medidas de desempenho
comuns. Como resultado, o agrupamento em unidades é um dos mais podero-
sos parametros do design. (Uma caracteristica principal dos dois outros meca-
nismos de coordenagdo — padronizacio dos processos de trabalho e padroni-
zagdo das habilidades de trabalho - é que eles fornecem a_coordenacio
-automadtica do trabalho dos individuos; como resultado, podem ser usados in-
dependentemente dos modos em que as posi¢oes sdo agrupadas.)

Pela mesma razdo por que o agrupamento encoraja a forte coordenacio
dentro de uma unidade, ele cria problemas de coordenagdo entre as unidades.
Como j4 vimos, a comunicacio estd focada na unidade, isolando, assim, os
membros de unidades diferentes. Nos termos de Lawrence e Lorsch (1967), as
unidades tornam-se diferenciadas em suas varias orientagdes — em suas metas,
perspectivmnterpessoais e Interacdo e graus de formaliza-
cdo de suas estruturas. Por exemplo, um departamento de producio pode estar
orientado para a meta de eficiéncia e ndo para a de criatividade, tem curta
perspectiva de tempo, exibe uma orientacio para executar o trabalho e nao
para os sentimentos de quem trabalha e tem estrutura altamente burocratizada.
Em contraste, um departamento de pesquisa pode exibir caracteristicas exata-
mente opostas em todas as quatro dimensdes. As vezes, essa diferenciacéo é re-
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forcada por linguagens especiais usadas nos diferentes departamentos; hd oca-
sides em que o pessoal de produgdo e o de pesquisa, simplesmente, nao se
entendem.

O resultado de tudo isso é que cada unidade desenvolve uma propensao a
focar ainda mais estreitamente seus proprios problemas, enquanto se separa
ainda mais rapidamente dos problemas do restante da organiza¢do. O agrupa- ‘
me em unidades encoraja a coor a0 i 3 -
sas da coordenacgio intergrupal. A faculdade de Administragdo que adota
uma estrutura departamental logo constata que seus professores de financas in-
teragem mais, preocupam-se menos com os professores de politica de negécios
e marketing e todos tornam-se mais paroquiais em suas perspectivas. Sem duvi-
da, isso pode também trazer vantagem para a organizagdo, permitindo a cada
unidade dar atencdo especial a seus pr_(’)]:m_rigs_mgblgmas. Anteriormente, vimos
o exemplo da equipe de novos negécios que trabalha isolada do resto da estru-
tura burocrética, funcionando organicamente e, assim, com mais criatividade.

® s - < d l\”’- \
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Bases para o Agrupamento

M;» da vaaaids ;W \.‘9«)3 20
Em que bgse a organizacdo agrupa as posigff)es em unidades, e as unidades'
em outras maiores? Talvez seis bases sejam mais comumente consideradas:
—— S ———

1. Agrupamento por conhecimento e habilidade. As posi¢oes po-
dem ser agrupadas conforme o conhecimento especializado e as habili-
dades que as pessoas demonstram no trabalho. Por exemplo, os hospi-
tais agrupam s cirurgides em um departamento, os anestesistas em
outro, os psiquiatras em um terceiro departamento. A Figura 3.1 mos-
tra o organograma do componente médico de um hospital-escola de
Quebec, com os médicos agrupados por conhecimento e habilidade em
duas camadas. O agrupamento pode também ser baseado por nivel de
conhecimento ou por habilidade; por exemplo, unidades diferentes po-
dem ser criadas para abrigar artifices, diaristas e aprendizes, ou, sim-
plesmente, trabalhadores habilitados e ndo habilitados.

Agrupamento por processo de trabalho e func¢do. As unidades
podem estar baseadas no processo ou atividade usado pelo trabalha-
dor. Por exemplo, uma empresa manufatureira pode separar fundicdo,
sqldagem e oficina mecdnica e uma equipe de futebol pode dividir seus
idade de ataque e outra de defesa. Freqliente-

a base para 0 agrupamento por processo,

como em uma grafica que separa os departamentos de tipografia e off-
set, dois processos diferentes para produzir os mesmos outputs. O tra-
balho pode também ser agrupado conforme sua fungao basica na orga-
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nizacao — comprar suprimentos, levantar capital, gerar pesquisa, pro-
duzir commurante ou algo similar. Talvez 0 exemplo
mais comum desse tipo seja o agrupamento por “funcio empresarial” —
producdo, marketing, engenharia, financas e assim por diante, alguns
de linha e outros de assessoria. (De fato, o agrupamento de unidades
de linha em um conglomerado e as unidades de assessoria em outro —
uma pratica comum - € outro exemplo de agrupamento por funcio de
trabalho.) A Figura 3.2 mostra o organograma de um centro cultural,
onde o grupo estd baseado por processo de trabalho e por funcio.

‘ Conselho de diretores‘

Diretor geral I
4
‘ ‘ / Relagoes / ‘ ’/ ‘ /

Finangas Operagoes | Escritrio ’ hga;aurt:gn;io

publicas

Figura 3.2 Agrupamento por processo de trabalho e por fun¢do em um centro
cultural.

3. Agrupamento por tempo. Os grupos podem também ser formados
conforme o tempo em que o trabalho é feito. Unidades diferentes fa-
zem o mesmo trabalho do mesmo modo, mas em tempos dlfer?te
como no caso dos diversos turnos de uma fabrica. , J’\ﬂ e o2

4. Agrupamento por output. Aqui, as unidades sdo formadas na base
dos s_produgos que fabricam ou servicos que prestam. Uma grande em-
presa manufatureira pode ter divises separadas para cada uma de
suas linhas de produtos — uma para porcelanas, outra para tratores etc.
Um restaurante pode separar tanto organizacionalmente quanto fisica-
mente seu bar do saldo de refeicdes. A Figura 3.3 mostra o agrupa-
mento de produtos por divisdes na Imasco, um conglomerado de em-
presas canadenses (com duas unidades — relagoes publlcas e ﬁnancas =
bageadas em Tuncao). T DA e e feste
Agrupamento por cliente. Os grupos podem também ser formados
para lidar com diferentes tipos de cliente. Uma seguradora pode ter de-
partamentos de vendas separados para a]gohces individuais e em grupo;
similarmente, os hospitais de alguns paises tém alas diferentes para pa-
cientes particulares e para pacientes do sistema ptiblico de satde.
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J Presidente

—|[ Relagoes pﬂblicas!

1 [\ I I

: Imasco

Associated
Products
Limited*

Imperial \ Imasco
Tobacco Foods
Limited Limited

Finangas

Figura 3.3 Agrupamento por output da Imasco Limited (em 1975). Utilizado
com autorizagdo.

GWOS grupos podem ser formados conforme
as regioes geograficas em que a organizacio opera. Em maio de 1942,
0 Departamento de Guerra norte-americano foi organizado em termos
de sete “teatros” — América do Norte, Africa Centro-Oriental, Europa,
Asia, Pacifico, Sudoeste do Pacifico e América Latina. Em escala menos
global, uma empresa de panificagdo pode ter o mesmo forno multipli-
cado por 20 dreas populacionais diferentes para assegurar a entrega
diaria de produtos frescos. A Figura 3.4 mostra outro exemplo de agru-
pamento geografico — nesse caso, em duas camadas —, a superestrutura
do Correio Canadense. Uma base muito diferente de agrupamento por
local relaciona-se a uma instalacéo especifica (em uma 4rea geografi-
ca) onde o trabalho é realmente executado. Os jogadores de futebol
séo diferenciados conforme as posi¢des que ocupam no campo (ata-
que, defesa, pontas); equipes que trabalham na construcio de avides
sdo diferenciadas pela parte da aeronave em que trabalham (asa, cau-
da); e algumas especializacdes médicas sdo agrupadas conforme a par-
te do corpo em que atuam (a mente na psiquiatria, o coracdo na car-
diologia).

Sem duvida, como tudo que é bem-feito, mesmo os esquemas de categori-
zacdo refinados tém suas drgas cinzentas. A psiquiatria foi propositadamente
incluida nos dois exemplos — um no agrupamento por local, o outro no agrupa-
mento por conhecimento e habilidade — para ilustrar esse ponto. Por exemplo,
consideremos as especializagoes médicas de cirurgia e obstetricia. Sdo definidas
no Random House Dictionary como segue:

e Cirurgia: ato, pratica ou trabalho de tratar doencas, ferimentos ou de-
formidades por operagdo manual ou por instrumentos.

e Obstetricia: ramo da ciéncia médica que envolve o parto e o tratamento
de mulheres, associado ou ndo ao parto.
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Figura 3.4 Agrupamento por local: Correio Canadense (em 1978). Utilizado com permissdo.
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Essas defini¢bes ndo sdo consistentes em nossos termos. A obstetricia é de-
finida conforme o cliente; a cirurgia é definida conforme os processos de traba-
lho. Um exame mais rigoroso indica que, mesmo em uma especialidade médica,

_mwggm@a. Os obstetras podem lidar com clien-
tes especificos, mas também usam processos de trabalho especificos e seus out-
puts sao também unicos para seu agrupamento (a saber, os bebés nascidos); os
cirurgides tratam de tipos especiais de pacientes e também tém outputs distin-
tos (6rgaos removidos ou substituidos). No mesmo raciocinio, por assim dizer,
Herbert Simon destaca que “um departamento de educacdo pode ser visto
como uma organizacao de propdsito (educar) ou uma organizacio de clientela
(criangas); o Servigo Florestal, como um propésito (conservar as florestas), pro-
cesso (administrar as florestas), clientela (madeireiros e pecuaristas que utili-
zam as florestas ptblicas) ou organizagio por 4rea (reservas florestais publi-
cas)” (1957:30-31).

A nogdo de agrupamento por processo, pessoas, local ou propésito (out-
put) €, de fato, um dos pilares da bibliografia cldssica sobre design organizacio-
nal, e Simon dedica uma de suas criticas mais acirradas aos principios cléssicos
(p. 28-35). Ele é severo, especialmente, sobre as “ambigiiidades” dos termos,
argumentando, como na citagdo a seguir, que o mesmo grupo pode, freqiiente-
mente, ser percebido de maneiras diferentes.

Uma digitadora movimenta seus dedos para escrever; digita para
éscrever uma carta; escreve uma carta para obter uma resposta. Entio.
0 ato de escrever uma carta é o propésito explicitado mediante a digita-
¢ao, embora também seja o processo de obtencio de resposta a uma so-

licitagdo. Assim, a mesma atividade pode ser descrita como proposito-ou
st o

processo (p. 30).

O ponto basico de Simon € que processo e propésito estdo vinculados &
uma hierarquia de meios e fins organizacionais, cada atividade sendo um pe
cesso para uma meta de ordem superior (digitar uma carta para responder
uma solicitagdo, fabricar produtos para satisfazer a clientes) e um proposite
para a de ordem inferior (movimentar os dedos para digitar uma carta, com-
prar mdquinas para fabricar um produto). No mesmo sentido, qualquer organi-
zagao pode ser vista como um processo na sociedade — departamentos de poli-
Cia para prote¢do, de modo que os cidaddos possam viver em paz, empresas
alimenticias para nutrir as pessoas.

.

E interessante notar que as ilustracdes de Simon sobre as ambigiliidades
entre processo e propdsito em departamentos especificos estio baseadas em or-
ganizagOes nas quais os operadores sdo profissionais. O mesmo ocorre com o
exemplo dos cirurgies e obstetras. De fato, ocorre que seu treinamento dife-
rencia os profissionais por conhecimento e habilidade, bem como pelos proces-
sos de trabalho que utilizam, o que os leva a ser agrupados nessas duas bases
concorrentes. Nas organizagdes profissionais, os clientes também selecionam os
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profissionais mediante essas bases. Ninguém visita um cardiologista para tratar
de unha encravada e estudantes interessados em quimica ndo se matriculam
em uma escola de administracio de empresas. Em outras palavras, nas organi-
zagdes profissionais, como hospitais, empresas de auditoria e sistemas escola-
Tes, os operadores profissionais que atendem diretamente aos clientes estao
agrupados por conhecimento, habilidade, processo de trabalho e cliente.

Isso também ¢é verdadeiro para outras organizagoes? O departamento de
compras de uma empresa manufatureira estd distante dos clientes; meramente,
desempenha uma das funcées que, eventualmente, leva a venda dos produtos
aos clientes. Assim, nio pode ser considerado um agrupamento baseado em
produto ou em cliente. Entretanto, esse exemplo mostra como podemos identi-
ficar a ambigtiidade mostrada por Simon: simplesmente ao tornar claro o con-
texto. Especificamente, podemos definir produto, cliente e local apenas em ter-
mos de toda a organizacdo. Em outras palavras, em nosso contexto, o propdsito
¢ definido em termos do propésito da organizacdo vis-a-vis a seus clientes ou
mercados, nem em termos das etapas intermediirias para se chegar ao ponto
de atendimento de clientes e mercados, nem em termos das necessidades da so-
ciedade mais ampla em que a organizacio est4 inserida.

De fato, condensaremos todas as bases de agrupamento anteriormente dis-
cutidas em apenas duas bases essenciais: 0 agrupamento por mercado, que com-

preende as bases de produto, cliente e local.” e o agrupamento funcional, que

compreende as bases d& conhecimento, '—h\:IEﬂi'dade, processo de trabalho e fun-
¢ao. (O agrupamento por tempo pode ser considerado em ambas as categorias.)
Na verdade, temos a distincao fundamental entre a r as ativi-
dades por fins, pelas caracteristicas dos Mendi-
dos pela organizacdo - produtos e servicos que vende, clientes a
que atende e locais onde fornece -, ou por meios, as funcoes (in-

cluindo processos de trabalho, habilidade e conhecimento) que
utiliza para produzir seus produtos e servicos.

Cada uma dessas duas bases de agrupamento merece atencao detalhada.
Todavia, para melhor entendé-las, devemos, primeiramente, considerar alguns

dos critérios que as organizacbes podem usar para agrupar posicoes e unidades.
: P A e / gé
T N —— i

Critérios para agrupamento sl
Vb N~ .
Podemos isélar quatro critérios fundamentais qLTaﬁsmrga—ﬁizagées sdo ca-
pazes de usar para selecionar as bases para agrupar posi¢oes e unidades: as in-

1 O termo mercado é expressamente utilizado para se referir as organizagbes que visam e
que ndo visam ao lucro. Qualquer organizacio existe para servir a algum mercado, seja formado
dos cidaddos atendidos por uma forga policial, dos alunos de um sistema escolar ou dos clientes
de uma empresa manufatureira.
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terdependéncias relacionadas ao fluxo do trabalho, ao processo do trabalho, 2
escala do trabalho e aos relacionamentos sociais em torno do trabalho.

1. Interdependéncias do fluxo do trabalho. Virios estudos foca-
dos nos relacionamentos entre tarefas operacionais especificas refor-
¢am uma conclusdo: o agrupamento das tarefas operacionais deve re-
fletir as interdependéncias naturais do fluxo do trabalho. Por exemplo,
na Figura 3.5 temos a visdo de um autor sobre os agrupamentos “natu-
ral” e “ndo natural” de um processo de manufatura seqiiencial em uma
fébrica de tecidos da fndia. O agrupamento baseado nas interdepen-
dénci ux i alguns pesquisadores denomi-
nam ° a psteqlogicamente completa” No agrupamento basea-
do no{mercadg, os membros de uma unidade isolada tém
um senﬁd_o,dz integridade territorial; controlam um pro-
cesso organizacional bem definido; a maioria dos proble-
mas que surge no curso do trabalho pode ser simplesmen-

Tecelagem

» »
L >

Engomagem Alvejamento

(b) natural

Figura 3.5 Agrupamento “natural” e “ndo natural” em uma fdbrica de tecidos
conforme o fluxo do trabalho (Miller, 1959:257).




/
A
v

o

\e ?;5“
q_y' 3

DESIGN DA SUPERESTRUTURA 69

rasta, que deve ser responsabilidade da hierarquia supe-
rior, também pode ser tratada pela unidade, por um tinico
gerente responsavel pelo fluxo do trabalho. Em contraste,
quandp tluxos de trabattto-benr defimdos; tomoma mineracio de car-
vao gl na preparacgdo de uma ordem de compra, estdo divididos entre
difefentes unidades, a coordenacio torna-se muito mais dificil. Traba-
lh#dores e gerentes com obrigacoes diferentes sdo solicitados a coope-
r. Como geralmente isso ndo é possivel, os problemas sio transferi-
dos a hierarquia superior para ser solucionados por gerentes
removidos do fluxo do trabalho. e
o ke s i G
James Thompson esclarece esses conceitos, descrevendo como as
organizagdes consideram os varios tipos de interdependéncia entre
as tarefas. Thompson discute trés tipos basicos de interdependéncia: o
coletivo, que envolve apenas os recursos compartilhados; o seqiiencial,
em que o trabalho € transferido de uma tarefa para a seguinte; e o re-
ciproco, em que o trabalho transita entre as tarefas. Thompson susten-
ta que as organizagdes tentam agrupar as tarefas de modo a minimizar
os custos de coordenagdo e comunica¢do. Uma vez que a interdepen-
déncia reciproca é a mais complexa e de maior custo, seguida da se-
quiencial, ele conclui:

}J te resolvida mediante ajuste miituo; e grande parte do que

As unidades bdsicas sdo formadas para lidar com as interdepen-
déncias reciprocas. Se isso ndo for possivel, elas sdo moldadas de acor-
do com a interdependéncia seqiiencial. Se ainda nio for possivel, sdo
moldadas conforme processos comuns (para facilitar o tratamento da
interdependéncia coletiva) (1967:59).

Entretanto, a questdo de agrupamento nio termina af porque as interde-
pendéncias “residuais” tipicas permanecem: um agrupamento nio pode conter
todas as interdependéncias. Elas devem ser extraidas de agrupamentos de or-
dem superior, necessitando, assim, da construcio de uma hierarquia. Sendo
assim, “o problema ndo € que critério utilizar para o agrupamento, mas em que
prioridade estdo os varios critérios a ser empregados” (p. 51). Certamente, a
resposta de Thompson € que a organizagéo desenha os grupos de nivel inferior

para conter as principais i éncias reciprocas; os grupos de ordem su-

perior sao entdo formados para lidar com as interdependéncias seqiienciais re-
manescentes, e os grupos finais, se necessdrio, sio formados para lidar com

et o e

T erdependénci i nescentes,

A Figura 3.6 ilustra isso com uma hierarquia de cinco camadas de uma
empresa manufatureira internacional apdcrifa. O primeiro e o segundo agrupa-
mentos sao por processo de trabalho, o terceiro por fun¢io empresarial, o quar-
to por output (produto) e o ultimo por local (pais). (Os grupos de assessoria
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sio também mostrados em cada nivel; serdo discutidos no final do capitulo.) As
interdependéncias mais vinculadas, reciprocas por natureza, estariam entre os
departamentos de tornos, de frezas e de furadeiras da fabrica. O nivel seguinte

Presidente

Secretaria corporativa

Agrupados
por drea
geogréafica

Diretor geral
And.orra

Diretor de
relagdes publicas

|
Diretor removedores| |Diretor medicamentos| | Diretor fretamentos Agrupados

de neve anticongelamento para a Flérida por produto

Gerente de
planejamento

| A
grupados
Gerente de Gerente de Gerente de por funcao

manufatura engenharia marketing gerencial

Chefe de estudo
do trabalho

|
Encarregado geral Encarregado geral Agrupad?s
por fungdo

de fabricacao de mogﬂagem de trabalho

Encarregado
de manutencgao

l
Agrupados
Encarregado Encarregado Encarregado por funcio

de tornearia de frezamento de perfuragdo de trabalho

| | 1
[TTTTTT1 TTTTTTTl TTTTTTT]

Figura 3.6 Niveis miiltiplos de agrupamento em uma empresa multinacional.
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contém as interdependéncias seqiienciais, da fabricacdo a montagem. Simi-
larmente, o nivel acima, largamente envolvido com o desenvolvimento de pro-
duto, contém interdependéncias seqiienciais importantes. E tipico na producio
em massa os produtos serem, primeiramente, desenhados no departamento de
engenharia, depois, fabricados no departamento de manufatura e, finalmente,
vendidos pelo departamento de marketing. Acima desse nivel, as interdepen-
déncias sdo basicamente coletivas. Na maior parte, as divisdes de produtos e as
subsididrias nacionais sdo independentes entre si, com excecdo de compartilha-
rem recursos financeiros comuns e certos servicos de assessoria.

2. Interdependéncias de processos. Sem duvida, as interdependén-
cias dos fluxos de trabalho nédo sdo as tnicas a ser levadas em conside-
racao pelo designer da estrutura organizacional. Uma segunda classe
importante de interdependéncia relaciona-se aos processos usados nos
fluxos de trabalho. Por exemplo, um operador de torno pode ter que
consultar outro que trabalha em uma linha de produtos diferente (isto
é, em um fluxo de trabalho diferente) sobre que ferramenta de corte
usar em determinada tarefa.

Na verdade, temos interdependéncias relacionadas a espe-
cializacdo, que favorecem o agrupamento funcional. As posicoes po-
dem ter que ser agrupadas para encorajar as interagoes dos processos, mesmo
as expensas da coordenacdo do fluxo do trabalho. Quando especialistas seme-
lhantes sdo agrupados, aprendem uns com oS outros e tornam-se mais adeptos
a seu trabalho especializado. Também se sentem mais confortaveis “entre seus
iguais”, com o trabalho julgado por seus pares e gerentes do mesmo campo.

3. Interdependéncias de escala. O terceiro critério para o agrupa-
mento relaciona-se as economias de escala. Grupos podem ser for-
mados para atingir tamanhos grandes o suficiente para
funcionarem eficientemente. Por exemplo, cada departamento da
fabrica requer manutencao. Contudo, isso ndo necessariamente justifi-
ca alocar um funciondrio de manutengio a cada departamento, agru-
pando-o por fluxo de trabalho. Pode ndo haver trabalho suficiente para
cada funciondrio de manutencio. Entretanto, um departamento cen-
tral de manutencdo pode ser criado para toda a fébrica.

Sem duvida, isso encoraja a especializacdo por processo: enquanto
o funciondrio de manutencdo em cada departamento deveria ser “pau
para toda obra”, uma pessoa do departamento de manuten¢do pode
especializar-se, por exemplo, em manutengio preventiva. De modo se-
melhante, economicamente, pode fazer sentido ter apenas um departa-
mento de processamento de dados para a empresa inteira, permitindo
o uso de um computador eficiente de grande porte; departamentos de
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processamento de dados em cada divisdo podem exigir o uso de com-
putadores menores e menos eficientes.

Essa questio — essencialmente da concentragdo ou dispersdo de
servicos — surge em muitos grandes contextos da organizagao. As se-
cretarias devem ser agrupadas em pools de digitadoras ou alocadas a
usuarios individuais? A universidade deve ter uma biblioteca central
ou uma série de bibliotecas satélites alocadas a cada faculdade? A cor-
poracio deve possuir apenas um grupo de planejamento estratégico na
matriz ou um grupo alocado a cada divisdo (ou ambos); deve ter uma
central telefénica ou um sistema descentralizado que permite ao publi-
co discar diretamente um ramal? A questdo é adequada a uma formu-
lacio matematica, e vem sendo assim tratada por parte da bibliografia
(por exemplo, Kochen e Deutsch, 1973). Brevemente retornaremos a
esse assunto.

Interdependéncias sociais. Um quarto critério para o agrupamen-
to nio se relaciona ao trabalho feito, mas aos relacionamentos sociais
que o acompanham. Um estudo em minas de carvao (Trist e Bamforth,
1951) mostrou claramente a importincia desses fatores sociais. Os tra-
balhadores precisavam formar grupos para facilitar o apoio mutuo em
um ambiente perigoso. Para usar o termo favorito do conhecido Tavis-
tock Institute britinico, o sistema era sociotécnico.

Outros fatores sociais podem entrar no design das unidades. Por
exemplo, os estudos de Hawthorne sugeriram que, quando o trabalho
¢ macante, os trabalhadores devem ficar préximos para facilitar a inte-
racdo social e, assim, evitar o tédio. As personalidades também entram
em cena, freqiientemente como fator importante no design organiza-
cional. As pessoas preferem ser agrupadas na base do “viver em har-
monia”. Como resultado, o design de cada superestrutura fina-
liza-se com um compromisso entre os fatores “objetivos”
das interdependéncias do fluxo do trabalho, dos processos
e da escala e os fatores “subjetivos” da personalidade e da
necessidade social. Os organogramas podem ser concebidos no pa-
pel, mas devem funcionar com seres humanos de carne e osso. “Certa-
mente, o gerente de vendas deve reportar-se ao superintendente da
area. Porém, o fato de ndo falarem os mesmos termos faz com que ele
se reporte ao responsavel pelo departamento de compras. Pode pare-
cer absurdo, mas nio tivemos escolha.” Com que freqiiéncia temos ou-
vido tais declaracoes? Rabisque qualquer estrutura de pessoas reais e
ficara sobrecarregado de tais compromissos.

Em muitos casos, “viver em harmonia” encoraja a especializa¢io
do processo. Os especialistas vivem em mais harmonia com seus pares,
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em parte porque o trabalho os torna parecidos, mas, talvez mais im-
portante, porque em muitos casos foram os fatores comuns de perso-
nalidade que os levaram a especializagao desde o inicio. As pessoas ex-
mem‘keting_ou relacoes pﬁblicasm
"CAm na tecnoestrutura. As vezes, é melhor manté-los separados; pelo

menos no organograma.

Esses quatro critérios — interdependéncias do fluxo do trabalho,
do processo, da escala e dos fatores sociais — constituem os principais
critérios que as organizacdes usam para desenhar as unidades. Vere-
mos a seguir como eles se aplicam aos agrupamentos por funcéo e por
mercado.

Agrupamento por fungﬁo( WWarnY” )

O agrupamento por funcao — por conhecimento, habilidade, processo de

trabalho ou fu ra feflete preocupacdo exagerada por interde-
processo £|escala

—T . T T
pendéncias , talvez, secundariamente, por en-

déneras soci isléggmén ~as ekpensas de interdependéncias dd fluxo de tra- -
balho. agrupar em base funcional, a organizacao pode concentrar
“humanos Xnﬁ_éf“ i fluxos de trabalho. A estrutura funcional

também ¢ncoraja a especializacdo — por exemplo, a0 estabelecer planos de car-

’

reira para jalistas em eas de expertise, possibilitando-lhes ser su-
pervisionados por alguém da prépria drea e ficarem juntos para estimular a in-
teracdo social. Assim, um pesquisador constatou em um estudo detalhado de 38
empresas contratadas pelo governo norte-americano para projetos de pesquisa
e desenvolvimento (P & D) que, “embora a existéncia de equipes de projeto (ba-
seadas no mercado) aumentasse a probabilidade do cumprimento dos alvos de
prazo e custo, a presenca de uma base funcional forte estava associada a alta ex-
celéncia técnica, como revelado por gerentes e clientes” (Knight, 1976:115-116).

Entretanto, essas mesmas caracteristicas indicam as principais fraquezas
da estrutura funcional. A énfase na especializa¢do diminui a atencdo para um
output mais amplo. Os individuos focam seus préprios meios e néo as finalida-

Wﬁo. Além disso, o desempenho néo pode ser facil-
mente mensurado na estrutura funcional. Quando as vendas caem, de quem é a
culpa: de marketing por ndo se esforcar o suficiente ou da producdo por traba-
lhar com méo-de-obra desqualificada? Um departamento culpara o outro, nin-

guém assumird responsabilidade pelo resultado global. Supde-se que alguém de
h/a_ i erior cuide desse problema.

; Assim, falta a estrutura funcional um mecanismo interno paxa
coordenar o fluxo do trabalho. Diferentes das estruturas de mercado qu
ntém as interdependéncias do fluxo do trabalho em unidades isoladas, as es-

—
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truturas funcionais impedem a administracdo, em nivel de unidade, o ajusta-
mento miituo entre especialistas diferentes e a supervisio direta. A estrutura e
incompleta; meios adicionais do devem ser encontrados.

A tendéncia natural é deixar os problemas de coordenagao para os nives
mais altos da hierarquia, até que cheguem a um nivel em que as diferentes fus
¢oes envolvidas se encontrem. Entretanto, a questao € que esse nivel pode estas

muito distante dos problemas. Por exemplo, na Figura 3.6, um problema que
éWMragéo e vendas (talvez a solicitacdo de um cliens
por furos especiais no removedor de neve para permitir a fixacdo de espelhos
retrovisores) teria que subir trés niveis até chegar -ao diretor responsavel por re-

movedores de neve, a primeira pessoa cujas responsabilidades envolvem ambas

as funcoes.

[—

)
para a coordenacdo. Essas estruturas sio especializadas, suas tarefas nio sis
qualificadas e a coordenacio é feita mediante a formalizacio. Assim, podemes
oncluir que as estruturas funcionais - notadamente, onde o traba-
ho operacional nio é _qualificado - tendem a ser mais burocrati-
adas. Seu trabalho requer maior formalizaciio e exige uma estrutura adminis-
trativa mais elaborada — mais analistas para formalizar o trabalho e, na
hierarquia superior, mais gerentes para coordenar o trabalho das unidades fun-
cionais. Entdo, alguns dos ganhos proporcionados pelo melhor balanceaments
entre recursos humanos e maquinas sio perdidos pela necessidade de mais pes-
soas envolvidas na coordenacio.

Apresentando esse assunto de outra maneira, as estruturas burocraticas
(com operadores nédo qualificados) confiam mais extensivamente nas bases fun-
cionais para o agrupamento. Isto &, tendem a ser organizadas por funcio de-
sempenhada em vez de por mercado atendido. (Onde h4 muitos niveis de agru-
pamento, tendem a ser organizadas em bases funcionais nos niveis mais
elevados da hierarquia.) Acima de tudo, ao procurarem racionalizar suas estru-
turas, tais burocracias preferem agrupar conforme os processos de trabalho usa-
dos e, depois, coordenar pela formalizagdo do trabalho, envolvendo a prolifera-
¢do de regras. Desse modo, pelo menos no papel, todos os relacionamentos sio
racionalizados e coerentes.

Agrupamento por mercado b s

Lawrence e Lorsch fornecem uma ilustragdo interessante das vantagens do
agrupamento por mercado. Reproduzem um memorando do executivo de uma
agéncia de propaganda a seus assessores, descrevendo a razio de trocar a es-
trutura funcional (baseada nos departamentos de texto, arte e televisdo) por
uma estrutura de agrupamento por mercado:
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A formacio do departamento de “criatividade total” derruba as pa-
redes entre o pessoal de arte, texto e televisdo. Por tras dessa mudanga
est4 a idéia de que, para melhores resultados, todas as pessoas criativas,
independentemente de especialidade, devem trabalhar bem préximas,
como equipe de propaganda tnica, tentando resolver os problemas de
criacdo do inicio ao final.

O novo departamento serd dividido em cinco grupos, reportados ao
vice-presidente sénior e ao diretor de criacdo, sob a direcdo de um dire-
tor de criacdo assistente. Cada grupo serd responsavel por todo o traba
lho de arte, televisdo e texto de suas contas. (1967:37) L

Nesse caso, o agrupamento baseado no mercado € utilizado para estabele-
cer unidades relativamente independentes, destinadas a lidar com fluxos de tra-
balho especificos. Idealmente, essas unidades contém todas as interdependén-
cias seqlienciais e reciprocas importantes. Assim, permanecem apenas as
unidades coletivas, todas extraindo recursos e, talvez, certos servi¢os de apoio
da estrutura comum e, em troca, contribuem com seus superavits e lucros para

la. Em razdo de cada unidade desempenhar todas as fungdes para determina-
do conjunto de produtos, servicos, clientes ou locais, tende a se identificar dire-
im, seu desempenho pode ser facilmente mensurado

unidade, a organizZacao necessita menos da formalizacdo para a coordenacéo e

tende a emergir co os burocratizada.

Entretanto, com o foco na coordenacio mediante especializacdo, hd, certa-
mente, menos especializacdo no processo. Por exemplo, comparemos essas
duas bases para agrupamento em uma empresa varejista, digamos, de ferra-
zens. A empresa pode construir uma grande loja no centro da cidade para ven-
der todos os itens imagindveis, organizada na base de departamentos especiali-
zados. Em contraste, pode atuar como uma cadeia varejista, uma estrutura
saseada no mercado, com pequenas lojas espalhadas pela cidade. Ao procurar
zens especializados para trabalhos que utilizam pregos, o cliente de uma loja
srande e especializada simplesmente iria a secdo de pregos e perguntaria ao
-endedor se pregos de cobre para telhado com cabecas em T estariam disponi-
veis no tamanho de cinco centimetros ou apenas no tamanho de sete centime-
zos. Ele poderia dirigir-se a uma pequena loja, certamente mais conveniente-
mente localizada, onde, provavelmente, ndo encontraria pregos de cobre de
sualquer tipo em estoque — ou qualquer vendedor que soubesse distinguir pre-
zos de cobre de pregos revestidos em latdo. Entretanto, esse mesmo vendedor
soderia indicar-lhe na loja onde encontrar um martelo.

Em geral, a estrutura baseada no mercado é menos mecanizada, menos ca-
saz de realizar satisfatoriamente uma tarefa especializada ou repetitiva. Entre-




76 CRIANDO ORGANIZACOES EFICAZES

tanto, pode executar mais tarefas e muda-las com mais facilidade, sendo que
sua flexibilidade essencial decorre do fato de suas unidades serem relativamen-
te independentes umas das outras. Novas unidades podem ser facilmente adicio-
nadas e algumas antigas extintas. Qualquer loja de uma cadeia varejista pode
facilmente ser fechada, geralmente com pouco efeito nas outras. Todavia, o en-
cerramento de um departamento especializado de uma grande loja pode leva-la
a faléncia. Hé cadeias de lojas que vendem apenas pao ou queijo, mas nio h4
supermercado que se dé ao luxo de dispensar um desses itens.

Entretanto, a base de mercado para o agrupamento ndo € panacéia para os
problemas de design organizacional. Podemos ver isso mais claramente em um
estudo de Kover (1963-1964). Ele também examinou um agéncia de propagan-
da que se reorganizou da mesma forma citada por Lawrence e Lorsch. Contudo,
Kover constatou efeitos nio mencionados por esses autores: os especialistas co-
municavam-se bem menos com os colegas e mesmo com os clientes (a comuni-
cacao era largamente restrita aos gerentes das unidades de mercado); seu valor
profissional reduzia-se em parte porque seu trabalho era julgado pelos gerentes
gerais e ndo por colegas especialistas. Os que se viam como artesios torna-
vam-se crescentemente insatisfeitos e alienados do trabalho; de fato, muitos
deixaram a empresa um ano apds a reorganizagao. Como resultado, a estrutura
baseada no mercado retira a énfase da especializacdo, aparentemente com re-
dugdo da qualidade do trabalho especializado.

A estrutura baseada no mercado desperdica mais recursos do que a funcio-
nal - na unidade de menor nivel hierdrquico, se néo na hierarquia administrati-
va -, uma vez que deve duplicar o nimero de pessoas e equipamentos para nio

perder as vantagens da especializacio.

... S€ a organizagdo tem dois projetos, cada um exigindo um engenheiro
eletrénico e um engenheiro eletromecinico em tempo parcial, a organi-
zagao por projeto (mercado) deve contratar dois engenheiros eletricistas
- e reduzir a especializagio — ou contratar quatro engenheiros (dois ele-
tronicos e dois eletromecénicos) e incorrer na duplicacio de custos.
(Galbraith, 1971:30)

Além disso, a estrutura baseada no mercado, em razio da menor especiali-
zagao, ndo pode ter a vantagem da economia de escala proporcionada pela es-
trutura funcional. Talvez a grande loja de ferragens possa dar-se ao luxo de ter
uma empilhadeira na doca de descarga de mercadorias, enquanto a pequena
loja ndo pode. Pode haver também concorréncia desnecesséria na estrutura ba-
seada no mercado, como, por exemplo, quando lojas da mesma cadeia compe-
tem pelos mesmos clientes.

Chegamos a conclusdo de que, ao escolher a base de mercado para

agrupamento, a organizacao opta pela coordenacio do fluxo do
trabalho as expensas da especializacdo por processo e por escala.
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Assim, se as interdependéncias do fluxo do trabalho forem signifi-
cativas e se niao puderem ser facilmente acomodadas pela padro-
nizacdo, a organizacio deve tentar acomoda-las em um agrupa-
mento baseado no mercado para facilitar a supervisao direta e o
ajustamento miituo. Entretanto, se o fluxo do trabalho for irregu-
lar (como em uma oficina de manutencéo), se a padronizacio nio
puder facilmente acomodar as interdependéncias do fluxo do tra-
balho ou se as interdependéncias de processo e de escala forem
significativas (como no caso das organizacoes que trabalham com
maquinario sofisticado), a organizacio deve buscar as vantagens
da especializacido, optando pelo agrupamento em base funcional.

_-__—-_'_‘—‘—-—-—— — — v - . s
Agrupamento em diferentes partes da organizacdo

Neste ponto, é 1til distinguir o agrupamento de primeira ordem - isto é, as
posicoes individuais nas unidades — do agrupamento de ordem superior — as
unidades nas unidades maiores. Sem divida, o agrupamento de primeira or-
dem envolve operadores, analistas e profissionais de apoio, enquanto o agru-
pamento de ordem superior envolve os gerentes que compdéem a hierarquia
formal.

Uma caracteristica dos agrupamentos de primeira ordem é que os opera-
dores, analistas e profissionais de apoio tendem a ser agrupados
em suas respectivas unidades. Isto é, os operadores tendem a formar uni-
dades com outros operadores, analistas com outros analistas e os profissionais
de apoio com outros profissionais de apoio. (E ébvio que supomos uma organi-
zagdo grande o suficiente para ter varias posi¢des em cada agrupamento. Uma
importante exce¢do a isso — para ser posteriormente discutida — € o caso em que
um profissional de assessoria é designado a uma posicdo de linha, como por
exemplo quando um contador reporta-se diretamente a um gerente de fabrica.)
Isso ocorre tipicamente na formacéo de grupos de ordem superior, quando dife-
rentes operadores, analistas e profissionais de assessoria trabalham sob super-
visdo comum. Trataremos desse assunto na discussio sobre cada um desses
grupos.

Os exemplos citados neste capitulo mostram que as posi¢oes do ntcleo
operacional podem ser agrupadas em base funcional ou de mercado, dependen-
do principalmente da importincia das interdependéncias de processo e de esca-
la, em oposicdo as do fluxo do trabalho. As linhas de montagem sdo grupos ba-
seados no mercado, organizados conforme o fluxo do trabalho, enquanto as
oficinas de manutencéo, em razio dos fluxos irregulares do trabalho ou da ne-
cessidade de maquindrio caro, agrupam suas posicées por processo de trabalho
e, assim, representam agrupamentos funcionais. Como anteriormente comenta-
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do, nas operacbes essenciais gerenciadas por profissionais, as bases funcional e
de mercado para agrupamento sio alternativamente utilizadas: os profissionais
sdo agrupados conforme seu conhecimento e habilidades e os processos de tra-
balho que utilizam. Entretanto, uma vez que os clientes os selecionam nessas
bases, os grupos tornam-se também baseados no mercado.

Que base para agrupamento é mais comum no nticleo operacional? As pes-
quisas ndo fornecem resposta definitiva a essa questdo. Mas formamos uma so-
ciedade de especialistas, e isso é claramente manifestado em nossas organiza-
coes formais, particularmente em seus nticleos operacionais e nas estruturas de
apoio. Assim, esperamos encontrar mais comumente no nucleo operacional o
agrupamento na base funcional.

H4, por defini¢do, apenas um nivel de agrupamento no nicleo operacio-
nal — os operadores reunidos em unidades gerenciadas por supervisores de pri-
meira linha. Temos como resultado o agrupamento de gerentes de linha que
constitui a superestrutura administrativa de linha intermediéria.

Ao desenhar essa superestrutura, encontramos exatamente a questao colo-
cada por Thompson: ndo em que base agrupar, mas qual a ordem de priorida-
de? Como as fogueiras que sdo montadas empilhando-se toras, primeiro de um
jeito e em seguida de outro, as organizacdes sdo freqiientemente construidas
variando as bases de agrupamento das unidades. Por exemplo, na Figura 3.6, o
primeiro grupamento na linha intermedidria esta baseado no processo do traba-
lho (fabricacio e montagem), o seguinte, mais acima, na fun¢do administrativa
(engenharia, manufatura e marketing); o proximo, no mercado (removedores
de neve e assim por diante); e o ultimo no local (Canad4 etc.). A presenca dos
grupos baseados no mercado na parte superior da hierarquia administrativa é
provavelmente um indicador: a evidéncia néo cientifica (organogramas
publicados e semelhantes) sugere que a base de mercado para
agrupamento é mais comum nos niveis mais elevados da linha in-
termediaria do que nos niveis inferiores, particularmente em
grandes organizacoes.

Como nota final sobre a superestrutura administrativa, deve-se destacar
que, por definicdo, hd apenas um agrupamento na cdpula estratégica que en-
globa toda a organizacdo — todas as suas fungdes e mercados. Do ponto de vista
da organizacdo, isso pode ser imaginado como um agrupamento baseado no
mercado, embora, do ponto de vista da sociedade, toda a organizacao possa ser
considerada desempenhando alguma funcdo especifica (entrega de correspon-
déncia, no caso da agéncia de correio, ou fornecendo combustivel, no caso de
uma empresa petrolifera).

O pessoal de assessoria — analistas e pessoal de apoio — parece formado de
lobos, andando em grupos ou conglomerados homogéneos, conforme a fungéo
que desempenha na organizagdo. Colocando de outro modo, os membros da as-
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sessoria ndo sdo freqiientemente encontrados na superestrutura como indivi-
duos que se reportam, sejam operadores ou assessores, a gerentes de linha das
unidades de mercado a que servem. Ao contrario, tendem em primeira estancia
a se reportar aos gerentes de suas proprias especializacoes — o contador ao con-
troller, o analista de estudo do trabalho ao gerente de engenharia industrial, o
cientista ao chefe do laboratorio de pesquisa, o cozinheiro ao gerente do restau-
rante da fabrica. Isso reflete em grande parte a necessidade de encorajar a es-
pecializacao conforme os conhecimentos e as habilidades, bem como balancear
seu uso eficiente em toda a organizacdo. Por exemplo, a necessidade de espe-
cializagdo, bem como seu alto custo, exige que haja apenas um laboratdrio de
pesquisa em muitas organizagoes.

De fato, as vezes, um analista, como um contador, é designado a uma uni-
dade de mercado, reportando-se ostensivamente a seu gerente de linha. Entre-
ranto, seu trabalho envolve o controle de toda a unidade (inclusive o trabalho
do gerente) e, de fato ou de direito, a lealdade existente esta diretamente vin-
culada a sua unidade especializada na tecnoestrutura.

Entretanto, em algum momento, surge a questao de onde as unidades de
assessoria ou os proprios assessores serdo posicionados na superestrutura. De-
vem ficar dispersos em pequenas unidades nos departamentos a que servem -
freqlientemente unidades baseadas no mercado — ou devem ficar concentrados
em grandes unidades centrais para atender a toda a organiza¢do? Em que nivel

da superestrutura devem ficar posicionados; isto €, devem reportar-se ao geren-
te de linha de que nivel?

Quanto ao nivel, a decisdo depende das interacoes dos assessores. Uma
unidade de especialistas em financas que trabalha com o executivo principal
CEO), naturalmente, se reportaria a ele e um analista de estudo do trabalho
poderia reportar-se ao gerente da fébrica. Quanto a concentracao ou dispersao,
a decisao reflete todos os fatores anteriormente discutidos, especialmente o tra-
deoff entre as interdependéncias do fluxo do trabalho (a saber, as interacoes
com os usudrios) e a necessidade de especializacdo e de economia de escala.
Por exemplo, no caso das secretdrias, a criacdo de um pool permite a especiali-
zacao (uma secretdria pode digitar originais, outra, cartas e assim por diante) e
melhor balanceamento de pessoal, enquanto a atribuicdo individual permite
contato mais préximo com o usudrio (ndo posso imaginar qualquer digitadora
Ze um pool tentando entender minha letra!). Assim, nas universidades, onde as
necessidades dos professores sdo variadas e os custos de secretaria sdo relativa-
mente baixos em comparac¢io aos de docéncia, os servicos de secretaria estdo
amplamente dispersos. Em contraste, as piscinas da universidade, que exigem
zlto custo de manutencdo, estdo concentradas e a localizagdo das bibliotecas
depende das necessidades especificas dos varios usudrios.

Referindo-se novamente a Figura 3.6, encontramos unidades de assessoria
em todos os niveis da hierarquia, algumas concentradas no topo, outras disper-
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sas nas divisdes de mercado e departamentos funcionais. A secretaria corporas
va atende a toda a organizacdo e vincula-se diretamente 3 alta administracas
assim, reporta-se diretamente 3 cipula estratégica. As outras unidades esta
dispersas para servir mais ou menos as necessidades locais. No nivel abaixo,
departamento de relagées publicas est4 vinculado a cada um dos gerentes =

a subsididria possa enfrentar a resisténcia p

3

mos aqui os restaurantes — y 2
de manutencio est4 disperso no nivel de supervisdo para atender
a montagem.

IMENSAO DA UNIDADE

Neste ponto, a bibliografia tradicional estava clara: “
pode supervisionar diretamente o trabalho de mais do que
mo, seis subordinados cujas tarefas esto inter-relacionadas”, -
camente o coronel Lydal Urwick (1956:41). Entretanto, S se
qlientes tornaram essa afirmacdo ingénua. Um estudo (Holden et al., 1968:95:
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nia, todas subordinadas diretamente a matriz da corporagao em San Francisco.
Nio hd estrutura de drea interveniente com poderes diretivos sobre as agéncias”
(p. 161). Em alguns desses casos, notadamente no Bank of America e, talvez
também na Sears, Roebuck, a qualificacio de Urwick sobre a inter-relagdo do
trabalho pode aplicar-se, mas certamente nao em todos.

Sobre o conceito de amplitude de controle, Pfiffner e Sherwood comen-
taram:

Muito trabalho 4rduo vem sendo feito para reduzir a amplitude de
controle do executivo, com resultados inexpressivos para o desempenho
administrativo. Todavia, a amplitude de controle segue inalterada. Mui-
to foi escrito sobre isso e a maioria dos consultores considera essencial
nas propostas de reforma. Estudantes debrugam-se sobre sua definicdo,
principalmente porque supdem seu conceito mais complicado do que € na
realidade. Assim, independentemente de seu mérito, a amplitude de con-
trole est4 tio entrincheirada na cultura administrativa que deve ocupar
lugar proeminente em qualquer livro de organizacdo (1960:155-156).

Nio h4 divida de que o conceito merece destaque neste livro. Entretanto,
h4 razdo para colocar em divida a sugestdo de Pfiffner e Sherwood de que €
um tema simples. Quem deve ser considerado subordinado? Por exemplo, que
ral o assistente ou aqueles cujo trabalho é avaliado por um gerente, muito em-
bora nio se reportem a ele? Que tal os aspectos néo de supervisdo do trabalho
do gerente — coleta de informacdes, desenvolvimento de contatos e assim por
diante? Uma amplitude de controle acirrada significa necessariamente “controle”
intenso, como sugerido pela bibliografia tradicional, ou pode, ao contrario, im-
plicar que o gerente esteja ocupado, fazendo seu préprio trabalho e supervisio-
aando o trabalho de outras pessoas? Que tal a influéncia de outros mecanismos
de coordenacio que nio a supervisao direta sobre toda a unidade de trabalho?

Toda essa explanacio sugere que o problema néo € simples e o foco no
-ontrole estd mal colocado. O controle — isto é, a supervisdo direta — ¢é apenas
um fator entre muitos para se decidir quantas posi¢des agrupar em uma unida-
de ou quantas unidades agrupar em uma unidade maior, em ambos o0s casos,
sob um unico gerente. Por isso, preferimos o termo tamanho da unidade a am-
olitude de controle.

Tamanho da unidade em relacdo aos mecanismos de
coordenaciao

Grande parte da confusdo nessa drea parece originar-se de considerar o ta-
—anho da unidade apenas em relagdo ao mecanismo de coordenagéao da super-
-sao direta, ndo da padronizagdo ou do ajuste mutuo. Os tedricos tradicionais
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da administracio ddo o tom ao concluirem que 0 controle e a coordenacao po-
dem ser atingidos apenas por supervisio direta. O que mais teria levado Urwick
a insistir nessa férmula de “cinco ou no maximo seis” pessoas?

Como vem sendo destacado repetidamente desde o inicio de nossa discus-
sio, 0s cinco mecanismos de coordenagao sao, em alguma extensdo, substitui-
veis. Por exemplo, o trabalho do gerente pode ser “institucionalizado” pela pa-
dronizacio. O ajustamento mutuo no grupo de trabalho pode ser usado em
lugar da supervisdo direta que vem de cima. Sem duvida, esperarfamos tal
substituicio da supervisdo direta por outro mecanismo de coordenacdo para
afetar significativamente o tamanho de uma unidade. Assim, devemos ter habi-
lidade para explicar as variacdes de tamanho das unidades largamente em ter-
mos dos mecanismos usados para coordenar o trabalho.

Podemos resumir nossas conclusdes em termos de duas proposicoes basi-
cas, uma que lida com a padronizacao e a outra, com 0 ajustamento mutuo. Pri-
meiro, em comparacio a supervisao direta, quanto maior o uso da
padronizacado para a coordenacio, maior o tamanho da unidade
de trabalho. Isso apdia a razdo de que, quanto mais a coordenacdo em uma
unidade é atingida mediante o sistema de padronizacdo desenhado pela tecno-
estrutura, Menos tempo O gerente precisa gastar na supervisdo direta de cada
funcionario e maior o nimero de funciondrios que podem reportar-se a ele.
Com essa conclusio, podemos explicar facilmente a constatacdo de Woodward
sobre as amplitudes de controle muito altas encontradas nas empresas de pro-
duciio em massa. Dois pontos vém em mente sobre suas constatacoes. Primeiro,
amplitudes de controle maiores foram encontradas no primeiro nivel de super-
visio — a saber, nas unidades compostas por operadores. Segundo, unidades
operacionais maiores — com quase 50 funciondrios em média — foram encontra-
das nas empresas de produgdo em massa. As de produgéo por encomenda (cus-
tomizadas) e por processo possufam unidades que variavam de 25 a 15 opera-
dores, respectivamente. De fato, nao possufam unidades tdo grandes quanto a
média das empresas de producdo em massa. Agora, ao combinarmos isso com
as constatacoes de Woodward de que as empresas de producdo em massa eram
as tnicas burocratizadas, as outras duas organicamente estruturadas, percebe-
mos um relacionamento evidente. O tamanho da unidade era maior quando o
trabalho era mais padronizado — nas operagdes essenciais das organizacoes
mais burocratizadas.

Até aqui, discutimos apenas a padronizacdo dos processos do trabalho.
Entretanto, nossa primeira proposi¢ao nao esta restrita a qualquer tipo especial
de padronizacdo. Em outras palavras, a padronizacéo das habilidades e dos out-
puts deve também levar a maior tamanho da unidade. No caso das habilidades,
concluimos que, quanto mais altamente treinados forem os funciondrios, menor
a necessidade de supervisdo acirrada, e, assim, maiores podem ser suas unida-
des de trabalho. Percebemos isso mais claramente nos hospitais gerais e nas
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universidades. Quando escrevia este livro, eu e mais 60 colegas trabalhdvamos
em uma unidade dirigida trangiiilamente por um tnico diretor, sem quaisquer
chefes de departamento.

Similarmente, esperariamos que, quanto mais padronizados os outputs,
maior o tamanho da unidade de trabalho. Assim, embora o Bank of America
justificasse sua amplitude de controle de 600 como base de encorajamento da
iniciativa dos gerentes das agéncias, € seguro supor que essa enorme amplitude
seria simplesmente impossivel sem um sistema de controle de desempenho

produgdo) muito acirrado, sem mencionar o uso de todos os tipos de regras e
regulamentos e de programas de treinamento e doutrinacio destinados a esses
serentes. Comparativamente, quem compra na Sears sabe muito bem como a
operagdo € padronizada. Como Moore, referindo-se implicitamente ao papel da
doutrinagdo, comentou, “a Sears pode descentralizar [isto é, liberar os gerentes
das lojas da supervisdo acirrada]; todos pensam do mesmo modo” (citado em
Wilensky, 1967:60). Fregiientemente, as cadeias de bancos e lojas de varejo
possuem amplitudes de controle muito extensas precisamente porque cada loja
€ copia das demais, o que facilita a padronizacio.

Assim, ndo podemos concluir que ser membro de uma grande unidade li-
bera automaticamente o individuo do controle acirrado. Talvez, do controle do
chefe, mas ndo necessariamente do sistema da tecnoestrutura — ou mesmo da
pessoa responsavel por treinamento e doutrinacio. De fato, os membros da or-
ganizacao mais rigorosamente controlados sio os que trabalham em unidades

maiores — os operadores que executam trabalho sem qualificacio nas operacoes
essenciais altamente burocratizadas. Mesmo seus gerentes sentem o mesmo
controle. Uma ocasido conversei com 80 gerentes de filiais de bancos canaden-
ses sobre a natureza do trabalho gerencial; o periodo de discussio foi domina-
do por um assunto - a frustracao extrema por néo terem condicdes de agir com
autonomia em razdo das regras impostas sobre as agéncias pelas tecnoestrutu-
ras corporativas.

Nossa segunda proposi¢éo é a seguinte: Em comparacio a padroni-
zacao e, freqiientemente, a supervisao direta, quanto maior a con-
fianca no ajustamento mituo (envolvendo as interdependéncias
entre as tarefas complexas), menor o tamanho da unidade de tra-
balho. Um relacionamento entre tarefas interdependentes complexas e tama-
nho de uma pequena unidade pode ser explicado de dois modos. O primeiro,
obvio, € que, todos os mecanismos de coordenacio (especialmente a padroniza-
¢dao) permanecendo iguais, quanto mais interdependentes forem as tarefas
complexas ou ndo) de uma unidade, maior ser4 a necessidade de contato entre
0 gerente e os funciondrios na coordenacio do trabalho. Ostensivamente, o ge-
rente terd que monitorar e supervisionar mais rigorosamente as atividades da
unidade e estar mais disponivel para consultoria e aconselhamento. Assim, o
gerente necessita de pequena amplitude de controle. Todavia, isso sugere outro
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angulo sobre as histérias da Sears e do Bank of America — a saber, a auséncia
de interdependéncia. As filiais ou agéncias, dispersas geograficamente, cada
uma atendendo seus proprios clientes, ndo sdo reciprocamente nem seqiiencial-
mente interdependentes; assim, a maioria delas pode ser supervisionada como
departamentos seqiiencialmente interdependentes de uma fabrica. E por isso
que Urwick qualificou seu principio de amplitude de controle com a palavra sin-
cronizagao.

H4, porém, uma segunda explanacdo mais sutil para o relacionamento hi-
potético entre tarefas interdependentes complexas e unidade de tamanho pe-
queno. Tarefas desse tipo sdo dificeis de supervisionar, uma vez que, em vez de
aumentarem a supervisdo direta, exigem maior ajustamento mutuo. Os pro-
prios funcionarios devem comunicar-se face a face na coordenacéo do trabalho.
Entretanto, para tal comunicacio funcionar efetivamente, a unidade de traba-
lho deve ser pequena o suficiente para encorajar a interagdo conveniente, fre-
qitente e informal entre todos os seus membros. Assim, um estudo indicou que,
além de dez membros, os grupos tendem a fragmentar-se em cliques — isto é,
em grupos menores — e outro constatou que cinco a sete membros era um nivel
6timo por consenso. Agora, as organizacdes, sendo o que sdo, designam um
lider — um “gerente” — para cada uma de suas unidades, ndo importa serem pe-
quenas, mesmo quando essa pessoa ndo passa de porta-voz oficial da unidade.
Assim, quando a amplitude de controle das unidades que executam tarefas

complexas e interdependentes é mensurada, surpreendentemente, chega-se a
um numero bem pequeno.

Reflitamos um momento sobre essa conclusdo. Na superficie, ndo se trata
de simples intuicdo, desde que possa ser reapresentada do seguinte modo:
quanto menor a confianca na supervisdo direta (em favor do ajustamento mu-
tuo), mais estreita a amplitude de controle do gerente. Sem duvida, a confusdo
estd no termo usado, uma vez que a amplitude de controle ndo tem nada a ver
com “controle”; é meramente um indicador da necessidade de manter um pe-
queno grupo de trabalho face a face para encorajar o ajustamento mutuo quan-
do o trabalho for complexo e interdependente. Em outras palavras, embora a
reapresentacio da proposicdo possa estar tecnicamente correta, € errado usar
termos como supervisdo direta e amplitude de controle. Estamos em melhores
condicdes de concluir que, em razdo da necessidade de “ajustamento mutuo”, o
“tamanho da unidade” deve ser pequeno.

Esse ponto sugere duas lices. Primeiro, na drea da estrutura (sou tentado
a dizer, na administracio em geral) as coisas ndo sdo necessariamente o que
parecem. Ndo podemos confiar em agradaveis conceituagoes de gabinete; te-
mos que ir a campo e pesquisar diretamente o fenémeno. A observagdo cuida-
dosa produz suas préprias surpresas. Segundo, ao fazer pesquisa empirica, pre-
cisamos escolher nossos termos (como o “controle”) com muito cuidado e estar
seguros do que estamos mensurando.
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Um ponto final deve ser mencionado. Muito da evidéncia que mostra que
as tarefas interdependentes complexas levam a unidade de pequeno tamanho
decorre de estudos de grupos profissionais. Porém, como podemos conciliar
essa constatacdo com aquela da primeira proposicdo — a saber, que o profissio-
nalismo (isto €, a padronizacdo das habilidades) leva a uma unidade de peque-
no tamanho? A resposta estd na interdependéncia: o trabalho profissional sem-
pre é complexo (como ja definimos), mas nem sempre ¢ interdependente. Ha,
na realidade, dois tipos de trabalho profissional - independente e
interdependente - que exigem duas formas estruturais diferentes.
Em uma situacfo, a padronizacdo das habilidades estd presente na maioria das
interdependéncias. Assim, hd pouca necessidade de ajustamento mutuo, € 0
profissionalismo pode funcionar independentemente nas unidades maiores.
Essa € a situaciio que encontramos na maioria das empresas de auditoria e con-
tabilidade e nos sistemas educacionais, em que o profissionalismo individual
serve seus préprios clientes. Em outra situagio, permanecem as interdependén-
cias que nio podem ser trabalhadas pela padronizacdo das habilidades. Portan-
to, deve haver considerdvel ajustamento mutuo. Os profissionais devem traba-
lhar cooperativamente em pequenas unidades informais. Por exemplo, isso
ocorre nos laboratérios de pesquisa e nas empresas de consultoria think-tank.>

Assim, examinar o tamanho da unidade em termos de todos os mecanis-
mos de coordenacdo ajuda a eliminar alguma confusdo. Entretanto, antes de
concluirmos essa discussdo, devemos mencionar algumas das constatagoes de
outra pesquisa — notadamente sobre estruturas verticalizadas versus planas, fre-
qiientemente examinadas no laboratdrio de psicologia social — porque isso su-
gere alguns outros fatores que afetam o tamanho da unidade. Em particular, as
estruturas verticalizadas (com pequenas unidades em cada nivel, que possibili-
tam a criacio de muitos niveis ou de uma hierarquia “verticalizada”) mos-
tram-se melhores para a necessidade individual de seguranga, uma vez que um
gerente est4 sempre disponivel, embora possam frustrar as necessidades de au-
tonomia e auto-realizacdo. De fato, os gerentes da alta administracdo parecem
ficar mais satisfeitos nas estruturas verticalizadas — afinal, sdo eles que mantém
o controle —, enquanto os gerentes de nivel inferior, em alguns estudos, decla-
ram ficar mais felizes nas estruturas planas (com unidades maiores e poucos ni-
veis hierdrquicos), onde tém mais liberdade em relacdo a seus superiores.
Assim, Worthy e Pfiffner e Sherwood explicam, por esse fator, o grande tama-
nho das unidades da Sears e do Bank of America. Como comentamos anterior-
mente sobre a amplitude de controle de 600:

Quando os diretores do banco foram questionados sobre esse arran-
jo aparentemente néo ortodoxo, responderam que niao apoiavam a cria-

2 Think-tank — Instituto, corporacio ou grupo organizado de pesquisa interdisciplinar
(como de problemas tecnolégicos e sociais). Merriam-Webster’s collegiate dictionary. 10. ed.
Springfield, Mass.: Merriam-Webster, 1993. p. 1226 (NT).
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¢ao de um nivel hierdrquico intermediario porque corriam o risco de os
gerentes das agéncias perderem autoridade. Desejavam que eles agis-
sem como homens de negocio locais, autoconfiantes e com 0 m4ximo de
oportunidade para tomarem suas préprias decisdes (p. 161).

Estudos sobre as estruturas verticalizadas versus planas também constatam
que as primeiras interrompem mais freqiientemente o fluxo de informacio de
cima para baixo, o que pode levar a maior distorcdo; e as planas exigem mais
discussdo e consulta para a tomada de decisdes. Finalmente, estudos mostram
que as estruturas verticalizadas (ou de pequenas unidades), em vez de encora-
jar a supervisdo acirrada, podem liberar o gerente da necessidade de gastar
tempo na supervisao, podendo ocupar-se de outras atividades (como tomar de-
cisOes e interagir com publicos externos).

Para concluir nossa discussio geral, vimos que o tamanho da unidade
aumenta por (1) padronizacao de todos os trés tipos, (2) similari-
dade das tarefas desempenhadas, (3) necessidade dos funciona-
rios por autonomia e auto-realizacio e (4) necessidade de reducao
da distorcio do fluxo de informacéo hierarquia acima. O tamanho
da unidade diminui por (1) necessidade de supervisao direta
acirrada, (2) necessidade de ajustamento miituo entre tarefas in-
terdependentes complexas, (3) extensio em que o gerente de
uma unidade possui tarefas nio de supervisio a desempenhar e
(4) necessidade de acesso freqiiente dos membros da unidade ao
gerente para consulta ou orientacio, talvez por motivos de segu-
ranca.

Tamanho da unidade em relacio a organizacao

Como o tamanho da unidade varia de uma parte da organizacio a outra?
Aqui, as generalizacdes sio, de certo modo, arriscadas, uma vez que, COmo Vvi-
mos, o tamanho da unidade é influenciado por muitos fatores. Todavia, é possi-
vel fazermos alguns comentdrios gerais.

E no niicleo da operacido que esperamos encontrar as maiores
unidades, uma vez que essa parte da organizacdo tende a confiar mais exten-
sivamente na padronizacio para a coordenacdo, especialmente a padronizacio
dos processos do trabalho.

Geralmente, o trabalho gerencial é complexo. Portanto, podemos esperar
que o tamanho das unidades da estrutura administrativa dependa fortemente
da interdependéncia encontrada em determinado nivel da hierarquia. Como vi-
mos anteriormente neste capitulo, o agrupamento por mercado é frequiente-
mente selecionado porque contém interdependéncias do fluxo do trabalho em
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cada unidade (e porque as interdependéncias do processo sdo secundarias), en-
quanto o agrupamento funcional néo exige com freqliéncia um gerente de nivel
mais elevado para coordenar o fluxo do trabalho entre diferentes unidades ou
serentes ou os membros de cada uma das unidades em questdo para fazer isso
mediante ajustamento mutuo. Em ambos os eventos, o resultado é o mesmo:
apenas algumas unidades funcionais podem ser agrupadas em uma
unidade de ordem superior, enquanto é tipico muitas unidades
mais baseadas no mercado serem agrupadas desse modo. Muitas di-
visdes autbnomas podem reportar-se ao presidente da empresa, como muitas
escolas a um superintendente; em contraste, o presidente de uma empresa ma-
nufatureira integrada ou o gerente de um canal de televisdo pode supervisionar
apenas alguns departamentos funcionais interdependentes. (E bom lembrar que
as lojas Sears e as agéncias do Bank of America sdo unidades baseadas no mer-
cado.) Uma vez que as organizacdes alteram as bases de agrupamento usadas
em diferentes niveis da hierarquia administrativa, ndo podemos esperar que a
linha intermedidria da grande organizacdo seja vertical ou plana. Ao contrdrio,
elas exibem um formato ondulado: plano quando o agrupamento é baseado em
mercados e vertical, quando baseado em funcéo.

Anteriormente, destacamos que, a medida que subimos na hierarquia, a
romada de decisdo gerencial torna-se mais complexa, menos sujeita a regula-
cdo. Todavia, supondo interdependéncia constante, esperamos maior necessida-
de de ajustamento mutuo nos niveis mais elevados, com a resultante diminui-
30 do tamanho da unidade. Portanto, a hierarquia gerencial global
deve ter forma parecida a um cone - muito embora ondulado -,
com lados progressivamente ingremes. Assim, supondo-se que tudo
mais permaneca constante, devemos esperar que o executivo principal (CEO)
trenha a amplitude de controle mais estreita da organizacdo. Entretanto, o que
niao pode permanecer constante € a base de agrupamento. Como ja comentado,
a base de mercado ¢ freqiilentemente utilizada no topo da linha intermedidria.
Quando isso ocorre e os executivos que supervisionam as unidades funcionais
reportam-se ao executivo principal, podemos esperar que sua amplitude de con-
role seja mais ampla do que a de outros gerentes.

Outro fator que confunde a amplitude de controle dos gerentes da linha
‘ntermedidria é seu relacionamento com as unidades de assessoria. Tipicamen-
te, a coordenacdo das atividades de linha e assessoria requer ajustamento mu-
o — isto é, comunicacao flexivel fora do canal de autoridade. Sem duvida, isso
roma muito tempo do gerente de linha, deixando-lhe menos tempo para a su-
servisdo direta. Portanto, esperamos que, sempre que houver muita interdepen-
déncia entre linha e assessoria, as amplitudes de controle da linha intermedia-
ria devem ser mais estreitas. As organizacoes com grande proliferacao
de unidades tecnocraticas e de apoio devem ter, ao contrario, uni-
dades menores na linha intermediaria.
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Isso nos leva a uma conclusio interessante sobre as organizacdes altamen-
te burocratizadas e fortemente dependentes de grupos tecnocraticos de assesso-
ria para formalizar o trabalho operacional: embora as amplitudes de controle
dos supervisores de primeira linha sejam grandes em razédo da padronizacao ex-
tensiva do nticleo operacional, as dos gerentes de nivel mais elevado devem ser
pequenas em razdo da necessidade de ajustamento mtituo com os membros da
assessoria. De fato, isso é exatamente o que foi detectado no estudo de Wood-
ward. As empresas de produciio em massa, que ela identificou como organiza-
¢bes burocratizadas, seguiam esse padrdo. Em contraste, as empresas dos seto-
res de processo, com estruturas organicas e unidades de assessoria mais
extensivas, mostraram amplitudes de controle menores, tanto para os supervi-
sores de primeira linha, quanto para os gerentes posicionados no centro da li-
nha intermedidria.

Finalmente, qual seria o tamanho das unidades de assessoria? Quantas
pessoas um gerente de assessoria pode supervisionar? Nas unidades de apoio
que realizam trabalho relativamente nio especializado — por exemplo, o restau-
rante e o correio —, a estrutura tenderia a ser burocratizada, com unidades
maiores. O que ocorre com as outras unidades da tecnoestrutura e da assessoria
de apoio? Os fatores anteriormente discutidos indicam pequeno ta-
manho para as unidades de assessoria que agrupam profissionais.
O trabalho nessas unidades é complexo e, tendo a natureza de projeto, cria in-
terdependéncias entre os profissionais. Em outras palavras, esses membros de
assessoria sdo os profissionais de segundo tipo anteriormente discutidos - a sa-
ber, os que devem funcionar em pequenas unidades interdependentes e nao
como individuos independentes alocados em unidades maiores. Além disso, os
gerentes das unidades tecnocraticas devem passar grande parte do tempo “ven-
dendo” as propostas de suas unidades de linha intermedidria. Do mesmo modo,
os especialistas de apoio ndo trabalham em um vacuo, mas servem a todas as
unidades organizacionais e, assim, devem passar muito tempo nas atividades de
relacionamento. Em ambos os casos, isso reduz o nimero de pessoas que 0s ge-
rentes de apoio devem supervisionar e, assim, diminui o tamanho médio das
unidades de assessoria.

Para concluir, esperamos, em geral, que o ntcleo operacional da organiza-
cdo assuma um formato plano, que a linha intermediaria tenha formato de
cone, com lados progressivamente ingremes, e que a tecnoestrutura e as unida-
des de apoio mais profissionais sejam mais verticalizadas. De fato, esse € o design
de nosso logo, ilustrado pela Figura 1.2.




