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Detalhando a Sl?pere

O design organizacional nio estd completo quando as posi¢des sdo estabe-
ecidas e a superestrutura construida. H4 algum tempo, a bibliografia sobre o
Zesign organizacional parava nesse ponto. Entretanto, pesquisas contemporaneas
Zeixam claro a necessidade de detalhar a superestrutura com seus vinculos late-
rzis em 0posicdo aos estritamente verticais. Dois grupos principais de tais vin-
~zlos recebem tratamento extensivo na bibliografia contemporéanea sobre de-
=zn organizacional — os sistemas de planejamento e controle que padronizam

25 outputs e oS instr os de interligacao que azeitam as rodas do ajusta-

mento mutuo. Esses vinculos sdo discutidos neste capitulo.

SISTEMAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

O propdsito de um plano é especificar um guput desejado — um padréo —
=m algum momento futuro. O propdsito do controle € avaliar se o_padréq foi ou
=30 alcancado. Assim, o planejamento e o controle seguem juntos, como o
srovérbio do cavalo e da carroca: ndo pode haver controle sem planejamento,
= os planos perdem sua influéncia sem controles de acompanhamento. Juntos,
2= planos e os controles regulam os outputs e, indiretamente, o comportamento.

Os planos podem especificar (padronizar) a quantidade, a qualidade, o
-usto e o timing dos outputs, além de suas caracteristicas especificas (como ta-
manho e cor). Qreamentos sdo planos que especificam os custos dos outputs em
Zeterminados periodos de tempo; programacdes sdo planos que definem os
==mpos para os outputs; objetivos sao planos que detalham as quantidades de
surput para determinados periodos de tempo; os planos operacionais estabele-
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cem uma variedade de padrdes, geralmente as quantidades e os custos dos
outputs. Tipicamente, o sistema de planejamento, bem como o sistema de rela-
torios que fornece o feedback das informagdes de controle, sio desenhados na
tecnoestrutura, por analistas com cargos de planejador, analista orcamentério,
controller, analista de sistemas de informacoGes, programador de producio e
analista de controle de qualidade.

Podemos distinguir dois tipos fundamentalmente diferentes de sistemas de
planejamento e controle, um que foca a regulacdo do desempenho global e ou-
tro_que procura regular as agdes especificas. O primeiro serd denominado con-
trole de desempenho, uma vez que envolve, principalmente, o monitoramento
dos resultados apés sua ocorréncia. O segundo, orientado especificamente para
as atividades que ocorrerdo, é denominado planejamento das acées. Em outras
palavras, como mostrado na Figura 4.1, a organizacio pode regular os outputs
de dois modos. Pode utilizar o controle de desempenho para mensurar os resul-
tados de uma completa série de agoes e usar essas informacdes para fazer mu-
dangas: “A taxa de lucro deve aumentar de 7 para 10%” ou “O nimero de perfu-
racées deve aumentar de 50 para 60 por dia”. Alternativamente, podemos usar o
planejamento das agées para determinar antecipadamente que decisées ou acoes
especificas sdo exigidas: “Os itens azuis devem ser vendidos aos clientes X, Y e Z”
ou “O furo deve ter diAmetro de 1,108 centimetros”. Como veremos, embora o
controle de desempenho seja um meio seguro de padronizar os outputs, o plane-

Jamento das acdes.— por especificar acées particulares — assemelha-se de alguma
forma ao pardmetro de design de formalizacio do comportamento.

Planejamento
das agoes

Decisdo Decisdo Decisdo Decisao Decisdo
1 2 3 4

! ' | !

Acoes

Controle do
desempenho

Figura 4.1 Relacionamentos entre o planejamento das decisées e das acoes e o
controle do desempenho.
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Controle do desempenho . / ok Q’\\

O propdsito do controle do desempenho é regular os resulta-
dos globais de determinada unidade. Objetivos, orcamentos, planos ope-
racionais e varios outros tipos de padrdes gerais sdo estabelecidos para a unida-
de. Depois, seu desempenho é mensurado conforme esses padrdes, e os
resultados fornecem feedback a hierarquia mediante o sistema de informacdes
gerenciais (SIG). Isso sugere dois pontos importantes: primeiro, os sistemas de
controle do desempenho mapeiam as bases para agrupamento na organizacao.
O sistema de planejamento estabelece os padrdes de output para cada unidade
e o sistema de controle envolve os resultados globais em determinados periodos
de tempo, as decisdes ou agoes especificas em determinados momentos. Por
exemplo, um plano de desempenho pode exigir a produgdo de_70.000 itens em
junho ou a reducao de 3% dos custos em julho; ndo exige a mudanca de itens
azuis para verdes ou a reducdo dos custos pela compra de uma maquina mais
eficiente. Assim, o controle de desempenho influencia apenas indiretamente a
tomada de decisdo e de agdo ao estabelecer alvos gerais que o tomador de deci-
sao deve manter em mente ao tomar decisdes na linha de frente.

Onde o controle do desempenho é usado na organizagio? Em alguma ex-
tensdo, em qualquer lugar. Em razdo do controle de custos ser sempre crucial e
0s custos — pelo menos os econémicos — serem facilmente mensurados, qual-

quer unidade organizacional trabalha com um or¢amento — isto é, um plano de
desempenho para padronizar seus gastos. O plano de desempenho também es-
pecificard onde a producio da unidade é facilmente mensurada. Espera-se que
a fabrica produza 400.000 itens nesse més; o departamento de marketing espe-
ra vender 375.000 dessas unidades.

Todavia, os sistemas de controle de desempenho siao mais con-
fiaveis quando as interdependéncias das unidades sdo, principal-
mente, de natureza coletiva - a saber, quando sdo agrupadas na
base do mercado. Aqui, a maior preocupacio € que a unidade desempenhe
adequadamente, que contribua apropriadamente para a organizaciio cenjral
sem desperdigar seus recursos. Em outras palavras, em razio de haver pequena
interdependéncia das unidades, a_coordenacio requer a re do do de e-
nho, néo das a¢des. Isso é facilitado na estrutura baseada no mercado pelo fato
de cada unidade ter outputs distintos. Assim, seu comportamento global é regu-

lado por controles de desempenho; de outro modo, fica isolado para fazer seu
Sori : 5 _ ~ gApt-
préprio planejamento de aco. T etp

De fato, tais controles de desempenho sdo'Cruciais para as unidades basea-
das no mercado. Em razao de serem autocontidas, geralmente recebem consi-
derdvel liberdade de acdo. Tipicamente, como observado no Capitulo 3, muitas
de tais unidades reportam-se a um tinico gerente. Sem um sistema de controle
de desempenho, o gerente pode ser incapaz de enfrentar problemas sérios até
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que seja muito tarde. Por exemplo, uma loja indisciplinada da Sears oy uma
agéncia do Bank of America poderia sofrer perdas durante anos, mas em uma

Os sistemas de controle de desempenho podem servir a dois
Propdésitos: mensurar e motivar. Por um lado, podem ser usados simples-
mente para sinalizar quando o desempenho de uma unidade estiver deteriora-

para atingi-los.

Contudo, esse aspecto motivacional introduz virios problemas. Primeira-
mente, recebend
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dem ser realizados por razdes além do controle do gerente — digamos, a falén-
cia de um cliente importante. A organiza¢do deve insistir em honrar o compro-
misso assumido e penalizar o gerente ou deve reforcar o sistema de controle de
desempenho, situaciio em que o sistema perde grande parte de seu impulso mo-
tivacional?

Planejamento das acgdes

Como observado, o controle de desempenho é um pardmetro de design
chave nas estruturas baseadas no mercado Entretanto, o que ocorre nas estru-
ruras funcionais? O trabalho funcional flui seqiiencialmente ou reciprocamente
=ntre elas. Isso significa que as metas organizacionais distintas ndo podem ser
facilmente identificadas com qualquer unidade. Portanto, ao lado dos or¢camen-
t0s e do correspondente controle dos gastos, os sistemas de controle de desem-
penho niio podem realmente enfrentar as interdependéncias das unidades fun-
cionais. Outros meios devem ser encontrados.

Como vimos no Capitulo 3, a supervisdo direta que ¢ feita por intermédio
da superestrutura e a padronizacdo dos processos de trabalho que se torna pos-
sivel pela formalizacio do comportamento emergem como mecanismos-chaves
de coordenacio do trabalho nas estruturas funcionais. Sao preferidas por serem
5s mais rigorosos mecanismos de coordenacdo disponiveis. Entretanto, as ve-
zes, ndo podem conter todas as interdependéncias, e, por isso, a organizacao
deve retornar ao planejamento e aos sistemas de controle para padronizar os
outputs, especificamente para o planejamento das ac¢des. Simon fornece um
exemplo impressionante do que pode ocorrer quando o planejamento das agoes
falha na coordenacéo das interdependéncias do fluxo do trabalho remanescente.

Na primeira fase da campanha de Waterloo, o exército de Napoledo
foi dividido em duas partes. A ala direita, comandada pelo préprio im-
perador, enfrentou Blucher em Ligny; a ala esquerda, sob o marechal
Ney, enfrentou Wellington em Quatre Bras. Ambos prepararam o ataque
e elaboraram excelentes planos para suas respectivas operacdes. Infeliz-
mente, os dois planos contemplavam a utilizacdo dos regimentos de
Erlon para desferir o golpe final no flanco do inimigo. Por terem falhado
em comunicar esses planos e pelo fato de as ordens ndo terem sido cla-
ras no dia da batalha, os regimentos de Erlon passaram o dia marchan-
do de um lado para o outro entre os dois campos de batalha, sem se en-
gajarem nas acoes em nenhum deles. Planos tdticos, menos brilhantes,
porém coordenados, poderiam ter obtido maior sucesso (1957:193).

Dois pontos devem ser observados sobre o planejamento das acoes. Pri-
meiro, diferentemente do controle de desempenho, o planejamento das agdes
nio necessariamente respeita a autonomia da unidade, nem necessariamente
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mapeia o sistema de agrupamento. Os planos de acéo especificam decisdes au
exigem agoes espeCLﬁcas — para vender novos produtos, construir novas fabs
cas, vender mdquinas obsoletas. Algumas das a¢des propostas podem ser ados
das em unidades independentes, mas outras podem ir além das fronteiras d:
unidades.

Segundo, por impor decisoes especificas, o planejamento das acdes passa
ser uma forma menos pura de padronizagio dos outputs; mais exatamente,
entre essa padronizacdo e a padronizacdo dos processos do trabalho. ks
to pode ser expresso em termos de um continuum de regulacdo crescentemenss
rigorosa, como a seguir:

O controle do desempenho impde padroes gerais de desempenho em ¢
terminado periodo de tempo, sem referéncia a a¢bes especificas.

® O planejamento das agdes impde decisdes e acdes especificas a sere
adotadas em pontos especificos do tempo.

¢ A formaliza¢do do comportamento impde os meios pelos quais as dec
sdes e as agoes sdo adotadas.

Portanto, enquanto o controle do desempenho diz: “Aumente as vendas
em 10% este ano [consiga de qualquer modo]”, o planejamento das acdes diz
“Faga isso, lancando itens da cor azul.” Também especifica os outputs, mas de
forma que defina os meios de obté-los. No limite, o planejamento das acdes tor
na-se a formalizagdo do comportamento — a saber, a especificacio do fluxo ¢
trabalho: “... o plano pode controlar, descer a detalhes de minutos, um padras

comportamento completo e complexo. O plano completo de um navio de
erra especifica o design do navio até o ultimo rebite. O design também de
inuto a minuto as tarefas da equipe de construcdo” (Simon, 1957:231).

O planejamento das acées surge como o meio pelo qual as de
cisbes e as acdes nao rotineiras de toda uma organizacio, tipic:
mente estruturada em base funcional, podem ser desenhad
como um sistema integrado. Tudo isso é antecipado, por assim dizer
prancheta de desenho. A formalizacdo do comportamento desenha a organi
¢ao como um sistema integrado, mas apenas para suas atividades rotineiras.
planejamento das acGes ¢ sua contrapartida para as atividades ndo rotinei
para as mudangas. Especifica quem fard o que, quando e onde, de modo que
mudanga ocorrerd conforme o desejado.

Hierarquia dos sistemas de planejamento das acdes e de
controle do desempenho

Como esses dois sistemas, o de planejamento e o de controle, relz
nam-se com a superestrutura e entre si? A Figura 4.2 mostra o controle do ¢
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sempenho e o planejamento das acdes como dois sistemas hierarquizados sepa-
rados, com certas “passagens” entre eles. O controle do desempenho é
mostrado como um sistema em que os objetivos globais do topo ddo origem aos
subobjetivos, orcamentos e outros padroes de outputs, que, por sua vez, sio ela-
borados em subobjetivos, orcamentos e padroes ainda mais detalhados, até
emergirem na base da estrutura como planos operacionais. Sem duvida, o re-
sultado final sdo as agbes organizacionais, mas a conexdo entre os planos e as
acoes € mostrada como uma série de linhas pontilhadas para indicar que é ape-
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Figura 4.2 Hierarquia dos sistemas de planejamento e controle.
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As setas do diagrama estdo em ambos os sentidos para indicar que o siste-
ma de controle do desempenho pode ndo apenas ser de cima para baixo — em
que os objetivos decididos na cupula estratégica sdo elaborados em padrdes de
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desempenho ainda mais detalhados & medida que percorrem a hierarquia -
mas também de baixo para cima, em que as unidades da base estabelecem seus
proprios padroes de desempenho, que sao depois agregados por unidade hie-
rarquia acima até surgirem na ctipula estratégica como padrées compostos —
como resultado, os objetivos para toda a organizacdo. Entretanto, na pratica
real, esperarfamos que o sistema de controle do desempenho funcionasse mais
comumente ndo de modo genuino W&-b&m cima,
mas em uma combinacdo de ambos. Alguns padrdes de desempenho sdo elabo-
rados hierarquia abaixo e outros sio agregados hierarquia acima; em cada ni-
vel, os gerentes procuram impor padrées sobre seus funcionarios que propdem
outros menos rigorosos para substitui-los. Mediante esse tipo de barganha,
emerge um conjunto de padrées de desempenho em todos os niveis, compostos
e detalhados.

Q sistema de planejamento das acbes ¢ essencialmente de cima para baixo.
Na teoria, comeca com o planejamento estratégico, em que a organizacao ava-
lia sistematicamente suas forcas e fraquezas em termos das tendéncias ambien-
tais e, depois, formula um conjunto de estratégias explicitas e integradas que
pretende seguir no futuro. Essas estratégias sdo depois desenvolvidas em “pro-
gramas”, isto €, em projetos especificos — como introducdo de uma nova linha
de produtos, construcéo de uma nova fibrica e/ou reorganizacao da estrutura.
Por sua vez, esses programas sio elaborados e programados e, eventualmente,
€mergem como um conjunto de especificacdes operacionais — telefonar a um
cliente, misturar concreto, imprimir um organograma — que evocam, direta-
mente, acoes especificas.

Como mostrado na Figura 4.2, esses dois sistemas podem ser ligados. No
topo (linha @), hd uma passagem dos objetivos de desempenho para os planos
estratégicos. Conforme a bibliografia conceitual, todo o processo de planeja-
mento das acdes deve comecar com a especificagdo dos objetivos globais da or-
ganizacdo: acredita-se que apenas com o conhecimento do que a organizacdo
deseja - operacionalizado em termos quantitativos — os planos estratégicos po-
dem ser gerados. A passagem dos subobjetivos ou orcamentos para os planos
estratégicos (linha b) é similar. Quando houver autonomia unitdria, como nas
estruturas baseadas no mercado, a ctipula estratégica pode desenvolver objeti-
vos globais e, depois, negociar subobjetivos e orcamentos com cada uma das
unidades. Depois, esses se tornam os objetivos que do inicio ao processo de
planejamento das acées de cada unidade.

Uma passagem também vincula diretamente os subobjetivos e orcamentos
a0s programas promocionais; ela é mostrada pela linha c. Isso é mais comum
em uma estrutura funcional, em que um orcamento destinado a um departa-
mento apresenta programas especificos e nio estratégias globais. Assim, quan-
do o departamento de pesquisa é informado de que seu orcamento ser4 aumen-




DETALHANDO A SUPERESTRUTURA 97

wxco para $ 300.000 no préximo ano, o gerente segue em frente com os planos
Ze construcdo do novo laboratério que estava desejando.

A ultima passagem (linha d) parte dos programas aos or¢amentos e, even-
=uzlmente, aos planos operacionais. Isso reflete o fato de que a unidade deve
svaliar o efeito de todas as suas agdes propostas — os produtos a serem vendi-
Zos, maquinas a serem compradas, e assim por diante — sobre seu fluxo de fun-
Zos (seus orcamentos), os subobjetivos que pode atingir, a forca de trabalho
que deve contratar etc. Em outras palavras, o efeito das acoes especificas sobre
2= resultados globais deve ser avaliado, desde a passagem do planejamento das
acoes ao controle do desempenho.

Outra passagem - talvez uma das mais importantes, mas ndo mostrada em
r2z30 da natureza de nosso diagrama — é o feedback global, do controle do de-
sempenho ao planejamento das acdes. A medida que a organizacio avalia seu
Zesempenho, ela d4 inicio a novos planos de acdes para corrigir os problemas
gue aparecem.

Sistemas de planejamento e controle por parte da
organizacao

Vérias formas de planejamento das agdes e de controle do desempenho
podem ser encontradas em todos os niveis hierdrquicos. No caso do planeja-
mento das acoes, temos o planejamento estratégico e o orcamento de capital na
cupula estratégica e nos niveis mais elevados da linha intermedidria, as técnicas
de programagdo em PERT ou CPM nos niveis intermedidrios e a programacéo
Za producdo no nivel do ntcleo operacional. No caso do controle do desempe-
=ho, ja vimos que os objetivos, orcamentos e padroes podem ser estabelecidos
para unidades e cargos em qualquer nivel, da cipula estratégica ao ntcleo ope-
racional. No topo estd o estabelecimento dos objetivos organizacionais globais;
na parte superior da linha intermedidria sdo comumente encontrados os siste-
mas de relatérios financeiros que tratam das grandes unidades de mercado
como centros de lucro ou de investimento; na linha intermediéria estdo o siste-
ma de custeio-padrdo para controlar o desempenho agregado e o sistema de ad-
ministracdo por objetivos (APO) para motivar os gerentes de linha; e préximo a
base encontramos os planos operacionais e o sistema de controle da qualidade.

Entretanto, nossa discussao também deixou claro que hé diferencas impor-
tantes por parte da organizacdo. Por exemplo, embora o controle do desempe-
nho possa ser usado para cargos individuais — quando os vendedores recebem
quotas ou os operadores de mdquina, padrdes de controle da qualidade —, espe-
ramos que seja mais comumente aplicado ds unidades (e, sem duavida, aos ge-
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rentes que as supervisionam), ndo apenas ao planejamento das agGes. Espera-
mos que o planejamento das agGes seja aplicado aos operadores individuais,
como quando um operador de médquina recebe especificacdes sobre os produtos
que fabrica.

No nivel hierdrquico mais elevado, esperamos encontrar uma situacio re-
versa. Quanto mais globais as responsabilidades de uma unidade,
maior a propensio para o controle de seu desempenho global em
vez de suas acdes especificas. Como anteriormente observado, o sistema
de controle do desempenho nas unidades baseadas no mercado é um dispositi-
vo critico de controle, enquanto o mesmo ndo ocorre com o planejamento das
acoes. Dai, conforme observado no Capitulo 3, como a base de mercado para
agrupamento € mais comum nos niveis mais elevados do que nos niveis inferio-
res da estrutura, encontramos outra razdo de o controle do desempenho ser fa-
vorecido sobre o planejamento das acdes nos niveis mais elevados da linha in-
termedidria. Sem duvida, o sistema de planejamento das ac¢des pode também
ser usado nesses niveis em que a base para agrupamento é funcional. Como
para a cipula estratégica, deve estar sujeito ao controle externo (digamos, a
um unico proprietdrio), pode também ter que responder a um sistema de con-
trole do desempenho. E se a base para agrupar as unidades de nivel mais ele-
vado for funcional, o planejamento das acdes pode muito bem ter inicio na ct-
pula estratégica.

Muito embora a tecnoestrutura seja bastante responsével pelo design des-
ses sistemas de planejamento e controle, isso néo significa que seu préprio tra-
balho seja regulado por eles. De fato, devido a dificuldade de padronizar os out-
puts do trabalho analitico — que envolve as atividades normalmente realizadas
em um projeto ou em um proposito especifico —, esperamos pouco uso dos con-
troles de desempenho na tecnoestrutura. No planejamento das aces, novamen-
te as unidades tecnocraticas fazem boa parte do trabalho, mas parecem ser ape-
nas marginalmente afetadas por ele.

Esperamos que o uso dos sistemas de planejamento e controle varie consi-
deravelmente na assessoria de apoio. Apenas as unidades que atuam como enti-
dades relativamente auténomas e que tém outputs facilmente mensurados —
como o restaurante da fabrica ou a livraria da universidade — podem ser contro-
ladas principalmente por padrées de desempenho. Algumas unidades de asses-
soria com interdependéncias importantes em relacéo a outras partes da organi-
zagdo — como o departamento de pesquisa da corporacio — podem estar sujeitas
ao planejamento das agbes, a0 menos na extensdo que os departamentos de li-
nha a que servem estdo também sujeitos. Outros departamentos, como a asses-
soria juridica, podem ter pouca subordinacdo a qualquer sistema de planeja-
mento e controle.
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AINSTRUMENTOS DE RLIGAGAO

Freqiientemente, nem a supervisdo direta nem as trés formas de padroni-
zagado sdo suficientes para atingir a coordenacéo exigida por uma organizacio.
Em outras palavras, interdependéncias importantes permanecem apos todos os
cargos serem definidos, a superestrutura construida e os sistemas de planeja-
mento e controle estabelecidos. A organizacdo deve entio passar ao ajustamen-
to_mutuo mediante a coordenacdo. Por exemplo, a reclamacdo de um cliente
sobre um mau servigo requer que os gerentes de vendas e de producéo traba-
lhem juntos no desenvolvimento de um novo sistema de entrega. //

Até recentemente, esse tipo de ajustamento mutuo era deixado ao acaso;
na melhor das hipéteses, ocorria informalmente, fora da estrutura organizacio-
nal formal. Entretanto, em anos recentes, as organizacoes desenvolveram
um conjunto de instrumentos para encorajar contatos de interli-
gacao entre individuos, instrumentos que podem ser incorporados
na estrutura formal. De fato, esses instrumentos de interligacdo repfesentam
o desenvolvimento contemporineo mais significativo para o design organizacio-
nal — na verdade, o Unico importante desde o estabelecimento dos sistemas de
BE_n_ejamento e controle hd uma ou duas décadas. .

Desde os anos 60, a bibliografia popular de administracdo vem saudando
cada novo instrumento de interligacdo como uma grande descoberta. Primeiro
foram as “ orgas-gggefas”, depois a “e a matricial” e, por dltimo, os “inte-

adores”. Porém, o leitor ficou coném%n?s diferentes para o mesmo
fenomeno ou cada um deles apresentou uma contribui¢do distinta? Havia al-
gum relacionamento entre eles? Os textos de Jay Galbraith (1973) resolveram
muitos desses problemas. Galbraith propds um continuum desses instrumentos
de interligacdo, do mais simples ao mais elaborado: contato direto entre geren-
tes, papéis de interligacdo, forcas-tarefas, equipes, papéis integradores, papéis
de interligacdo gerencial e organizacdo matricial. Para os propdsitos de nossa
discussdo, o esquema de Galbraith foi reduzido a quatro tipos bésicos de instru-

A

mentos de interligacdo — cargos de interligacdo, forcas- a-

nentes, gerentes i a0 e estrutura matricial.

Cargos de interligacao

Quando consideravel volume de contato é necessario para co-
ordenar o trabalho de duas unidades, um cargo de “interligacio”
pode ser formalmente criado para tondu i mente a comu-
nicacdo, passando por cima dos canais s. O cargo néo possui
autoridade formal, mas, em razao de seu os cruzamentos dos
canais de comunicagdo, surge como um
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consideravel poder. Note que esse poder é informal, derivado do conhecimento,
ndo do.status. Alguns cargos de interligagdo posicionam-se entre diferentes uni-
dades de linha - por exemplo, o homem de interligacdo da engenharia que faz
parte do departamento de engenharia, mas estd fisicamente localizado na fabri-
ca, o homem de interligacio de vendas que trabalha entre a forca de vendas do
campo e a fébrica, ou o engenheiro de compras que se situa entre os departa-
mentos de compras e de engenharia. Estes dltimos estdo “sempre disponiveis
para fornecer informacées aos engenheiros a qualquer momento que necessi-
tem de auxilio na escolha de componentes. Auxiliam na redacio de especifica-
¢Oes (tornando-as mais realistas e legiveis) e agilizam a liberagdo de suprimen-
tos para o laboratério e materiais para modelos de protdtipos” (Strauss,
1962-1963:180-181). Outros cargos de interligacdo unem grupos de linha e de
assessoria; por exemplo, os especialistas em recursos humanos e os contadores
que orientam os departamentos de linha énquanto permanecem subordinados a
seus departamentos tecnocraticos.

Forcas-tarefas e comités permanentes

A reunido € o primeiro veiculo utilizado na organizagao para facilitar o
ajustamento mutuo. Algumas reunides sio improvisadas; as pessoas encon-
tram-se por acaso na entrada do prédio e decidem fazer uma “reunifio”. Outras
sao programadas ou “de tiltima hora”, conforme a necessidade. Quando a orga-
nizagdo chega ao ponto de institucionalizar a reunido - isto é, designando for-
malmente seus participantes, talvez também programando-a regularmente -,
ela pode ser considerada Pparte da estrutura formal. Isso ocorre quando o conta-
to quase regular e extensivo — pelo menos por um periodo de tempo - é neces-
sdrio entre os membros de vérias unidades para a discussdo de problemas co-
muns. Dois instrumentos de interligagdo sdo usados para institucionalizar a
reunido. A forca-tarefa é um comité formado para realizar uma ta-
refa especifica, e logo apés dissolvida. Em contraste, o comité per-
manente € um agrupamento interdepartamental que se reune re-
' gularmente para discutir assuntos de interesse comum. H4 muitos
comités permanentes nos niveis intermedidrios da organiza¢do, e outros sio
formados na ctipula estratégica; o mais comum € o comité executivo.

Gerentes integradores

Quando é necessario mais coordenacgido por ajustamento mui-
tuo do que por cargos de interligacio (forcas-tarefas e comités
permanentes), a organizacio pode designar um gerente integra-
dor - na verdade, um cargo de interligacio com autoridade for-
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imento, mal. Um novo individuo, as vezes com unidade prépria, é imposto a antiga es-
ntes uni- wutura departamental e recebe algum poder que formalmente se situava em
que faz Zepartamentos separados. Os gerentes integradores podem ser os gerentes de
na fabri- marca das empresas de bens de consumo, responséaveis pela produgao e venda
ndas do Ze produtos especificos; gerentes de projeto das agéncias aeroespaciais, respon-
depf}“ﬁ" saveis pela integracdo de certas atividades funcionais; gerentes de unidades
OLIvELS hospitalares, responsdveis pela integracdo das atividades dos médicos, enfer-
L;IECESSI- meiras e assessoria de apoio em alas especificgs, eyassim por diante.
ecifica- 1 % %“.{Nﬁ
hprimen— O poder formal do gmmagp};empre inclui alguns
Strauss, aspectos dos processos de decisdo que cruzam os departamentos
nha e de afetados, mas nunca (por definicdo) estende sua autoridade for-
ntadores mal sobre o pessoal desses departamentos. (Isso fornaria a_pessoa ge-

inados a rente departamental em vez de gerente integrador.) Contudo, para controlar o
comportamento, o gerente integrador deve usar sua autoridade decisorial e,
mais importante, seus poderes de persuasdo e negociagdo. Galbraith lista trés
estagios da extensdo do poder decisorial do gerente integrador. Primeiro, pode
receber poder para aprovar decisdes completas — por exemplo, revisar os orca-
mentos departamentais. Segundo, pode entrar no inicio do processo decisério —

|
|
|
|
|
|
!

}Cﬂitar o por exemplo, formular pela primeira vez os orcamentos que os departamentos
f €ncon- devem depois aprovar. Terceiro, pode assumir o controle do processo decisério,
; Outras como quando detea'-nina o orcamento e remunera os departamentos \pjlfruso
a orga- 4 »
i f%r- de seus recurfgs; s S"WG I T ﬁ“)_ . bw—:—,@_\ :
ente —, Consideremos o gerente de marca em uma efpresa de bens de consumo.
conta- Ele funciona como um minigerente geral, responsavel pelo sucesso de um tinico
€ neces- produto. Seu desempenho é mensurado pelo resultado do produto no mercado.
Mas Cco- Deve entender de compras, fabricacdo, embalagem, preco, distribui¢do, vendas,
izar a promogao, propaganda e marketing, além de desenvolver planos para a marca,
Eﬂa ta- incluindo previsoes de vendas, orcamentos e programacoes de producdo. Entre-
é per- tanto, ndo possui autoridade direta sobre os departamentos de marketing ou
£ ke producdo. Ao contrdrio, juntamente com os demais gerentes de marca da empre-
muitos sa, ele negocia com o gerente de produgdo para produzir sua marca e, com o
Heisaa gerente de marketing, para vendé-la. Todavia, quando controla o orgamento de

sua marca, utiliza-o com discri¢do — por exemplo, pode ter consideravel poder
de contratar sua producdo em diferentes fabricas.

| Enquanto o gerente de marca esta preocupado com um produto existente
| ou em elaboracdo, o gerente de projeto ou de programa estd preocupado com o
desenvolvimento de um empreendimento novo ou em fase embriondria que

possa frutificar, como, por exemplo, um novo produto ou uma nova instalagao.
| Em ambos os casos, os gerentes integradores com orie oes de merca a0

impostos a estruturas funcionais para coord alho. Contudo,

AT

e
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€SS€S mesmos gerentes com orientacdes funcionais podem também ser impostos
a estruturas baseadas no mercado para encorajar a especializacdo. Isso ocorre
quando um gerente preocupado com a qualidade da programacio é sobreposto
ao departamento de informatica formalmente organizado ou na base de projeto.

O_trabalho do gerente integrader nio é ficil. Sua principal dificuldade é

influenciar o comportamento de pessoas sobre as quais ndo-possuij autoridade
formal. Por exemplo, o gerente de marca deve persuadir o departamento de
produgdo a priorizar a fabricacio de seu produto e encorajar o gerente de ven-
das a promover sua marca em detrimento de outras e o gerente de programa-
¢do deve estimular os programadores, que se reportam formalmente aos geren-
tes de projetos, a melhorarem a qualidade de seu trabalho. Como Galbraith
observa, o que o gerente integrador possui para comandar sdo os contatos, as
informacées obtidas ao trabalhar nos cruzamentos de diferentes canais, e a ca-
pacidade de conquistar a confianca e de encorajar a tomada de deciséo eficaz
em decorréncia de sua perspectiva mais ampla. Parece que o gerente integrador
eficaz necessita de muj iliaca ili b on-
flitantes a fim de conquistar sua itaca ser influencia enhum
dos lados.

Estruturas matriciais

Nenhuma base de agrupamento pode conter todas as interdependéncias.
As funcionais enfrentam problemas do fluxo do trabalho, as baseadas no merca-
do impedem contatos entre especialistas, e assim por diante. A padronizacio
atingida mediante a formalizacio do comportamento, treinamento e doutrina-
¢ao ou os sistemas de planejamento e controle podem, as vezes, aliviar o pro-
blema, mas freqiientemente permanecem interdependéncias importantes.

Em nossa discussdo sobre esse ponto, vimos pelo menos trés formas pelas
quais as organizacdes lidam com esse problema, mostradas na Figura 4.3. A pri-
meira contém as interdependéncias residuais no nivel superior seguinte da hie-
rarquia; a segunda lida com as interdependéncias residuais nas unidades de as-
sessoria (uma dupla estrutura é construida — uma de linha, com autoridade
formal para decidir, que contém as principais interdependéncias, outra de as-
sessoria, que presta aconselhamento nas interdependéncias residuais, como
quando os pesquisadores de mercado ou analistas financeiros orientam os dife-
rentes gerentes de produtos, ajudando-os a coordenar suas atividades funcio-
nais); sem duvida, a terceira utiliza um dos instrumentos de interligacéo ja dis-
cutidos. Com efeito, a organizagdo preserva sua estrutura tradicional de
autoridade, mas sobrepde, por exemplo, forcas-tarefas para lidar com as inter-
dependéncias residuais.
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(b) Estrutura de linha e de assessoria
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(a) Estrutura hierarquizada
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(c) Estrutura de interligacdo (d) Estrutura matricial

sobreposta %Q \x A%

(por exemplo, forca-tarefa)
Figura 4.3 Estruturas para lidar com as interdependéncias residuais.

Cada uma dessas solugdes favorece uma base de agrupamento sobre outra.
Entretanto, as vezes, a organizacao necessita de duas (ou trés) bases de agrupa-
mento equilibradas. Por exemplo, uma empresa internacional pode nio desejar
favorecer uma orientacdo geografica ou outra por produto em sua estrutura, ou
um departamento de informadtica, ou uma agéncia de propaganda pode nédo de-
sejar optar entre uma orientacdo por projeto e uma énfase na especializagao.
Galbraith cita o caso da empresa de alta tecnologia cujos produtos estavam su-
jeitos a mudangas continuas. Alguns gerentes argumentaram que as divisdes de
produtos deveriam lidar com problemas complexos de programacéo, substitui-
cao e gerenciamento de novos produtos, mas outros discordaram. O gerente de
engenharia achou que isso reduziria a influéncia de seus funciondrios, justa-
mente quando estava enfrentando problemas de baixo moral e turnover entre
eles. A administracdo necessitava de uma orientacdo para produto, bem como
de melhora do moral dos especialistas-chaves, ambos do mesmo nivel hierar-
quico. Nesses casos, as organizac¢des procuram o ultimo instrumento de interli-
gacdo — a estrutura matricial.

Ao adotar a estrutura matricial, a organizacdo evita escolher
uma base de agrupamento em detrimento a outra; ao contrario,
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_opta por ambas. “Em termos mais simples, a estrutura matricial representa o
esforco e fazer o bolo e também de comé-lo™”

ntretanto, ao fazer i o estabelece uma dupla

estrutura de autoridade. Como resultado, a estrutura matricial sacrifica o
Pprincipio da unidade ), a

toridade ndo € muito estranha para nos: “Quase todos nés fomos criados no sis-

tema de dupla autoridade da familia...” (1973:144). Similarmente, na estrutura

0s gerentes funcionais.

Esse equilibrio de poder formal ¢ que istingue a estrutura matricial de
outros meios de tratamento int énci residuais, incluindo os ou-
tros instrumentos de interligacdo. Uma situacio é te
tos, cada qual com os

3

curando coordenar o trabalho

linha ou mesmo combinando-os em forcas-tarefas baseadas no mercado; € algo
bem diferente forcar os gerentes de produtos e os gerentes funcionais a se en-
frentarem, como na Figura 4.3(d), com igual poder formal.

Todavia, Sayles (1976) observa em sua avaliagdo da estrutura matricial
que, em muitas organizacoes contempordneas, as alternativas a ela sio simples-
mente confusas:

Ha demasiadas conexdes e interdependéncias entre todos 0s execu-
tivos de linha e de assessoria — envolvendo linhas diagonais, pontilhadas
€ outras linhas “informais” de controle, comunicacio e cooperacdo —
para acomodar a simplicidade confort4ve] da hierarquia tradicional, seja
plana ou verticalizada. ..

De fato, muitas empresas unem-se em nds semdénticos na tentativa
de identificar quais de seus gru os-chaves sdo “linha” e quais sio “asses-
g
soria” (p. 3, 15).

2 Frederick Taylor foi uma not4vel excecdo. Sua defesa da autoridade funcional para o
pessoal de assessoria foi, nesse sentido, profética.
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Sayles segue sugerindo que a estrutura matricial destina-se as organiza-
coes que estdo preparadas para resolver conflitos por meio de negociacdo infor-
mal entre iguais, em vez de recorrerem a autoridade formal, ao poder formal
de superiores sobre subordinados e de linha sobre assessoria. Na verdade, pare-
ce que ele estd dizendo — destacando a nocéo de Galbraith sobre a familia — que
a estrutura matricial € indicada para as organizacdes em crescimento. De fato,
ele acredita que muitas organizacées j& adotaram alguma forma de estrutura
matricial, mesmo que ndo tenham empregado essa denominacio.

Podem-se distinguir dois tipos de turas matriciais: uma
forma permaneate, em que as interdependéncias permanecem
mais ou menos estdveis e, como resultado, o mesmo sucede com
as unidades e seus funcionirios; e uma forma mutante, ajustada
ao trabalho com projetos, em que as interdependéncias, as unida-
des de mercado e seus funciondrios estio em freqiiente mudanca.
Um exemplo de estrutura matricial permanente pode ser encontrado na admi-
nistragdo de algumas cidades, em que os departamentos funcionais de parques,
policia, saide etc. trabalham coordenados com os administradores de dreas es-
pecificas, ambos responsaveis conjuntamente por assegurar a qualidade dos ser-
vicos prestados aos cidaddos. Algumas empresas internacionais também passa-
ram a adotar esse tipo de estrutura, colocando face a face os gerentes de
regides geograficas e os gerentes de linhas de produtos mundiais. Reportan-
do-se a ambos estd o gerente de produto regional, a quem se reportam os ge-
rentes funcionais, como mostrado na Figura 4.4. Uma caracteristica da estrutura

Presidente |
| |

Vice-presidente Vice-presidente : : , ;
de medicamentos de removedores Vlt:?opé:g;%eénm Vlcad;;ﬂ;::gente

anticongelantes de neve

Gerente geral

Removedores de neve
canadenses

|

Engenharia Produgao Marketing

Figura 4.4 Estrutura matricial permanente de uma empresa internacional.
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matricial permanente, evidente nessa figura, é que a cadeia de comando, uma
vez dispersa, pode retomar sua forma original, de modo que, énquanto um ge-
rente reporta-se a dois outros gerentes hierarquia acima, seus subordinados re-
portam-se apenas a ele,

do), cujos
membros procedem dos departamentos funcionais e atendem a vdrios proposi-
tos internos. A National Aeronautics and Space Administration (Nasa) é usuéria
bem conhecida dessa estrutura. Uma caracteristica fundamental das equipes
usadas na estrutura matricial mutante € que seus lideres sio gerentes muito ex-
perientes (das unidades baseadas no mercado), com autoridade formal (con-

os lideres da forca-tarefa as
cujo poder é compartilhado igualmente entre eles.

A estrutura matricial também apresenta problemas. Embora pareca ser um
ositivo mais eficaz para o desenvolvimento de novas atividades e para a
coordenacao de interdependéncias multiplas e complexas, néo hd lugar para as
€ssoas_que necessi de seguranca e estabilidade. Dispensz_lllg_q_ 0 principio
da unidade de comando, cria confusio, estresse e conflito consideraveis e re-
quer de seus participantes habilidades intm:amem idas e
considerdvel tolerancia 4 ambigiiidade. HA também o problema da manutencgao
do equilibrio delicado do poder entre diferentes tipos de gerentes. Um desen-
tendimento em uma ou outra direcdo equivale a uma reversdo para a cadeia
Unica da hierarquia tradicional, com a resultante perda dos beneficios da estru-
tura matricial. Entretanto, um equilibrio perfeito sem cooperacéo entre os dife-
rentes gerentes pode levar a muitas disputas hierarquia acima para arbitragem
dos altos executivos, que ficam sobrecarregados. H4 também nessas estruturas
o problema do custo de administracdo e de comunicacio. 2O sistema exige que

as pessoas tenham que passar muito mais tempo em reunibes discutindo em

vez de fazendo o trabalho do que€ eém uma estrutura de autoridade mais sim-
ples. Simplesmente, ha muito mais comunicacio a ser feita, mais informagées a
serem transmitidas a maior nimero de pessoas...” (Knight, 1976:126). Além
disso, como veremos em breve, a estrutura matricial requer muito mais geren-
tes do que as estruturas tradicionais, aumentando consideravelmente os custos
administrativos.

ANEERRT LT
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Poder de decisdo com os gerentes de mercddo

Poder de decisdo com o0s gerentes funcionais

A

serutura Cargos de Forgas-tarefas Estrutura Forgas-tarefas Cargos de  Estrutura
srcional  interligagdo e comités matricial e comités  interligagdo de mercado
pura sobrepostos permanentes permanentes sobrepostos pura
emuma  sobrepostos sobrepostos  em uma
estrutura em uma emuma  estrutura de
funcional estrutura estrutura de  mercado

funcional mercado
Gerentes Gerentes

integradores integradores

sobrepostos sobrepostos
em uma em uma
estrutura estrutura de
funcional mercado

Figura 4.5 Continuum dos instrumentos de interligagdo (similar a Galbraith,
1973:114).

$Um continuum dos instrumentos de interligacao

A Figura 4.5 resume nossa discussdo sobre esses quatro instrumentos de
mterligacdo — cargos de interligacao, forcas-tarefas e comités permanentes, ge-
rentes integradores e estrutura matricial. Novamente, a idéia ¢ emprestada de
Galbraith e depois modificada. A figura forma um continuum, com a estrutura
“incional pura em um extremo (isto ¢, a estrutura funcional como a unica ca-
Z-ia de autoridade de linha) e a estrutura por mercado pura no outro €xtremo.
Novamente, qualquer outra base de agrupamento pode ser colocada em um
sxtremo ou no outro.) A primeira e menor modificacao para qualquer das es-
sruturas puras é a superposicdo dos cargos de interligacdo entre elas. Tais car-
z0s geram uma orientacio de na ncional ou
=ma orientacdo funcional moderada na estrutura de mercado, reduzindo leve-
mente o poder informal dos gerentes de linha (como mostrado pela linha dia-
zonal que cruza a figura). Uma modificagdo mais forte € a sobreposicao das for-
. cas-tarefas ou dos comités permanentes em quaisquer das estruturas puras; a
s sim- modificacdo mais forte, préxima de dispensar o principio da unidade de coman-
coes a 4o. é a introducdo de um conjunto de gerentes integradores. Como ja vimos,
- Além wais gerentes recebem algum poder de decisao formal — por exemplo, o controle
geren- Ze recursos importantes — e adquirem considerdvel poder informal. Porém, os
custos sutros gerentes, sejam funcionais, sejam de mercado, retém sua autoridade de

“nha tradicional, inclusive sobre o pessoal. Finalmente, fixa no meio do cami-
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nho entre as duas estruturas puras da Figura 4.5, estd a estrutura matricial, que
representa equilibrio de poder igual entre elas. A dupla autoridade substitui a
unidade de comando.

Instrumentos de interligacdo e outros parametros de design

Em vdrios pontos, nossa discussdo chama a aten¢io para os relacionamen-
tos entre os instrumentos de interligacdo e os pardmetros de design ja discuti-
dos. Agora, focaremos esses relacionamentos, examinando, primeiro, a superes-
trutura e, depois, os cargos individuais.

Esta claro que os instrumentos de interligacdo podem ser utilizados com
qualquer base de agrupamento, uma vez que sdo desenhados para superar as li-
mitagdes apresentadas quando se emprega apenas uma delas. Todavia, uma re-
visdo dos exemplos disponiveis na bibliografia sugere que esses instrumentos

sdo mais freqiilentemente impostos em agrupamentos funcionais ao introduzi-

rem uma orientagdo para os mercados.

Como vimos inicialmente para o tamanho da unidade, instrumentos de in-
terligacdo sdo as ferramentas disponiveis para o ajustamento mutuo na comuni-
cacdo informal. Observamos no Capitulo 3 que tal comunicacio requer grupos
de trabalho face a face e de pequeno tamanho. Dai, esperariamos que quanto
maior a utilizacdo dos instrumentos de interligacdo, menor o ta-
manho médio das unidades organizacionais. Isso deve ser especial-
mente pronunciado nas forcas-tarefas e nos comités permanentes, bem como
nas estruturas matriciais tempordrias, quando o trabalho essencial é realizado
pelos grupos. Quando consideramos o numero de gerentes em vez do tamanho
da unidade, o efeito dos instrumentos de interligacio deve ser ainda mais pro-
nunciado. O acréscimo dos gerentes integradores supera significativamente a
proporcdo do nimero de gerentes e nao gerentes; a mudanga para a estrutura
matricial significa, mais ou menos, duplicar o nimero de gerentes,® uma vez
que muitos funcionarios, agora, possuem dois chefes. Portanto, alguns dos
instrumentos de interligacido, especialmente a estrutura matricial,
resultam na proliferaciao de gerentes na organizacio.

Retornando ao design dos cargos individuais, esperamos que os instrumen-
tos de interligacdo sejam usados quando a organizacdo ndo pode padronizar
seus comportamentos, mas, ao contrario, ela deve confiar no ajustamento

3 Isto €, assumindo-se que nada mais se altere. No sentido de que esses dois gerentes de-
vem passar tempo considerdvel em comunicac¢io mitua em vez de supervisionarem seus subordi-
nados, podemos esperar mais deles. Entretanto, se essas duas pessoas passarem muito tempo su-
pervisionando, podemos esperar menos. Para complicar o problema, veremos a seguir e no
Capitulo 12 que a estrutura matricial est4 associada ao trabalho que necessita de pouca supervi-
sdo direta, porém de intenso envolvimento gerencial.
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mutuo para coordenar suas atividades. Em outras palavras, hd menor necessi-
dade de comunicaciio informal na estrutura burocratizada, o que significa que
os instrumentos de interligacdo sao ferramentas destinadas prin-
cipalmente as estruturas organicas. Sao mecanismos flexiveis para enco-
rajar os relacionamentos informais e livres. Sem duvida, os instrumentos de in-
terligacio mais moderados — cargos de interligacdo, forgas-tarefas e comités
permanentes, posicionados préximo aos extremos do continuum da Figura 4.5 -
estdio, As vezes, sobrepostos as estruturas burocratizadas para reduzir sua infle-
xibilidade. Porém, a utilizacio de instrumentos de interligacdo mais fortes — ge-
rentes integradores e estrutura matricial — tanto perturba os padroes tradicio-
nais do comportamento formalizado que a estrutura resultante ja ndo pode
mais ser considerada burocratizada.

Os instrumentos de interligacdo sdo geralmente usados quan-
do o trabalho é, ao mesmo tempo, (1) horizontalmente especiali-
zado, (2) complexo e (3) altamente interdependente. Se o trabalho
nio for horizontalmente especializado e interdependente, a coordenacao rigo-
rosa ndo seria necessaria e os instrumentos de interligacdo nédo seriam usados.
E se o trabalho nio for complexo, a coordenacdo necessdria pode ser possivel
mediante supervisio direta ou padronizagéo dos processos do trabalho ou dos
outputs. Sem duvida, o trabalho complexo pode ser coordenado pela padroniza-
cdo das habilidades usadas em sua execugao -, desde que as interdependéncias
ndo sejam grandes. Além de algum ponto da interdependéncia entre tarefas
complexas especializadas, o ajustamento muituo torna-se obrigatdrio, exigindo
instrumentos de interligacdo para coordena-las.

Sem duvida, as tarefas complexas especializadas s@o profissionais, e, as-
sim, devemos encontrar uma relacdo entre profissionalismo (bém como treina-
mento) e o uso dos instrumentos de interligagdo. De fato, muitos dos exemplos
deste capitulo vieram de organizagdes que confiam na experiéncia profissional -
agéncias aeroespaciais, laboratérios de pesquisa etc. Anteriormente, sugerimos
que pode haver dois tipos de organizagoes profissionais: uma em que os profis-
sionais funcionam independentemente como individuos e outra em que traba-
lham em grupos. Vemos agora que 0s instrumentos de interligacdo sdo parame-
tros-chaves do design desse segundo tipo de organizagao profissional.

De forma similar ao relacionamento entre os instrumentos de interligacao
e os sistemas de planejamento e controle, pelo menos em alguma extensao, a
utilizacdo dessas duas interligacdes laterais estd apta a ser mutuamente exclusi-
va. Incapaz de conter as interdependéncias das tarefas pelo design dos cargos
individuais e da superestrutura, a organizagdo confiaria na padronizacdo dos
outputs ou na utilizagdo dos instrumentos de ajustamento mutuo. Por exemplo,
consideremos como Sayles descreve a organizagao que utiliza a estrutura matri-
cial. A introducio de fontes multiplas de autoridade pressupde que suas deci-
sbes “ndo podem ser tomadas por um computador bem programado ou por pe-
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quenos grupos especializados em planejamento” (1976:15); “suas metas sio,
simultaneamente, multiplas, conflitantes e mutantes” (p. 16); a natureza das
interdependéncias de seus trabalhos é tal que “nenhum modelo cont4bil” (p. 15)
pode equilibrar as vdrias forcas neles presentes. Ao contrdrio, “a matriz forca
para que a tomada de decisdo seja um processo constante de intercAmbio, nio
apenas entre o sistema global e seus componentes especializados e grupos de

interesse, mas também entre os especialistas dos préprios grupos de interesse” .

(p. 17). Esta claro que os sistemas de planejamento e controle nido podem flo-
rescer em tal organizagdo. Em particular, o sistema de controle de desempenho
requer impropriamente metas estdveis e unidades apenas com interdependén-
cias combinadas. Embora algum planejamento de agdo possa ser viavel para li-
dar com interdependéncias unitdrias, ele deve ser suficientemente geral para
permitir consideravel adaptagdo mediante ajustamento mutuo. A Nasa utilizou
o planejamento de acfio para preparar a programacio geral do projeto Apollo,
mas foi necessdria muita coordenacéo e adaptacdo para a agéncia espacial con-
cluir o projeto como lider no uso dos instrumentos de interligacio.

Instrumentos de interligacido por parte da organizacio

Parece que os instrumentos de interligacio estio mais bem
ajustados ao trabalho executado nos niveis intermediarios da es-
trutura, envolvendo muitos gerentes de linha, bem como especia-
listas de assessoria. Um comité permanente pode reunir-se semanalmente
para propiciar o encontro do superintendente da fébrica, do gerente de vendas
e do responsével por compras. Um engenheiro pode ser designado para um car-
go de interligacdo entre o grupo de assessoria em pesquisa e o departamento de
marketing. Uma forca-tarefa pode ser criada com membros do nivel intermedis-
rio dos departamentos de contabilidade, produgéo, engenharia e compras para
investigar a viabilidade da aquisi¢do de um novo equipamento. Uma estrutura
matriz, especialmente do tipo permanente, é comumente usada quando o poder
dos gerentes do nivel intermedidrio, que representam duas bases diferentes
para agrupamento, deve ser balanceado.

Em geral, dada a natureza do trabalho dos gerentes intermediérios — larga-
mente ad hoc, mas, em alguma extensdo, submetido a estrutura —, freqiiente-
mente, esperariamos que o conjunto de instrumentos de interligacio fosse um
importante parametro de design da linha intermedidria. De qualquer forma,
muitas reunides ocorrem nessa parte da organizacdo, muitas delas reunindo
forcas-tarefas e comités permanentes. Similarmente, nas unidades de assessoria
que realizam trabalho especializado, complexo e altamente interdependente —
em grande parte na tecnoestrutura e nos niveis mais elevados da assessoria de
apoio —, esperamos que o conjunto de instrumentos de interligagdo seja o prin-
cipal parametro de design. As forcas-tarefas e a estrutura matricial mutante séo
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ietas sdo, especialmente bem ajustadas ao trabalho em projeto que, freqiientemente,
ureza das ocorre na tecnoestrutura. Por exemplo, o departamento de ciéncia da adminis-
il” (p. 15) tragdo pode organizar seus especialistas em grupos homogéneos (analistas de
atriz forga custos, estatisticos, economistas etc.) que podem ser desdobrados em equipes
mbio, nio de projeto para fazerem seus estudos. Veremos posteriormente que as organiza-
grupos de ¢bes com muitos grupos de assessoria em contato direto com as unidades da li-
interesse” . nha intermedidria utilizam tanto os instrumentos de interligacdo que a distin-
odem flo- cdo linha/assessoria pode desaparecer e suas trés partes intermedidrias
sempenho emergem como massa amorfa dos relacionamentos de ajustamento mutuo.
dependén- ) ) ) )
o] para li- ’Como observadq nos capitulos antenores,- 0 tfabalho no nucleq gperz.acxo-
ceral para nal ¢ coordenado principalmente pelfa padronizagdo, com a supervisio direta
B wtilizoi funcionando como backup do mecanismo de coordenagdo. Entretanto, nesses
to Apollo, casos em que o nucleo operacional é manobrado por profissionais cujas interde-
Reial con- pendéncias de trabalho requerem que funcionem como equipes — como nos
centros de pesquisa e nas empresas cinematogréficas criativas —, o ajustamento
mutuo € o mecanismo-chave de coordenacio e as forcas-tarefas e as estruturas
matriciais mutantes, os pardmetros-chaves do design.
po A ctipula estratégica também utiliza os instrumentos de interligacio. Como
. vimos, os comités permanentes sdo comuns entre os gerentes seniores. As ve-
ais bem zes, as forgas-tarefas sdo também empregadas para reunir gerentes intermedi4-
s da es- rios, bem como o pessoal de assessoria sénior. Da mesma forma, cargos de in-
it terligacdo sdo, as vezes, designados para unir a clipula estratégica a outras
almente partes da organizagdo, como quando um assistente do presidente ¢ designado
de vendas para manter contato com uma subsididria recentemente adquirida. Entretanto,
B car- a utilizagdo mais ampla dos instrumentos de interligaciio no topo das organiza-
mento de coes é, provavelmente, restrita em razdo da natureza nio programada e fluida
termedid- de seu trabalho. Mesmo os instrumentos de interligacio flexiveis sio bastante
pras paia estruturados. Como tenho constatado em minhas préprias pesquisas, parece
e que os gerentes da alta administragdo preferem, com freqiiéncia, a ligacio tele-
0 0 poder fonica informal, a reunido improvisada da forca-tarefa com a presenca de seus
prcrentes participantes designados ou a reunifo regular do comité permanente.
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