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Teoria organizacional

O objetivo deste capitulo € examinar as teorias contemporineas sobre organizagdes. As diversas
teorias a ser examinadas nos permitem ver e compreender as diferentes facetas das organizacdes.
A intencdo nao € defender a superioridade de uma teoria especifica, mas argumentar que a
integracdo tedrica é necessdria para a plena compreensdo dos processos organizacionais (ver
Budros, 1992). Existem vdrios debates interessantes em torno de algumas das teorias a ser consi-
deradas e, neste capitulo, tentamos compreender esses debates empreendidos pelos incansaveis
defensores dos paradigmas envolvidos (Aldrich, 1988).

Nas se¢des que se seguem, examinamos cinco escolas de pensamento alternativas a respeito
de organiza¢des. Elas podem ser denominadas teorias, modelos ou perspectivas, dependendo do
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analista. Cada escola faz suas contribuicdes; nenhuma foi empiricamente verificada como sendo
a perfeita explicacdo dos fendmenos organizacionais.

Antes de examinar as escolas alternativas, vamos deixar bem claro que a histéria da teoria
organizacional nao serd incluida nesta andlise. Pugh (1966) e Clegg e Dunkerley (1980) constituem
fontes tteis para os interessados em conhecer as raizes histéricas da teoria organizacional
contemporanea.

O método adotado neste capitulo € o indutivo, que nos permite, portanto, aproveitar as
pesquisas empiricas resumidas em capitulos anteriores. Realmente, as préprias teorias ja foram
identificadas e avaliadas criticamente em diversas andlises anteriores.

As teorias a serem examinadas estdo agrupadas de modo similar as opiniGes e criticas da
teoria organizacional feitas por Pfeffer (1982, 1987) e Donaldson (1995). Nosso foco é o nivel
organizacional da andlise. Pfeffer baseia sua analise das teorias organizacionais nas perspectivas
de agdo tomadas. Uma de tais perspectivas encara as acGes organizacionais como limitadas e
controladas externamente e, portanto, levaremos em conta os modelos de ecologia populacional e
da dependéncia de recursos de modo idéntico ao considerado por Pfeffer. Quase no extremo opos-
to, encontram-se os modelos de agio organizacional que encaram tais agdes como propositais e
racionais, com énfase na dire¢do das metas. Incluido nessa categoria, encontra-se 0 modelo de
contingéncia racional, que inclui o viés marxista ou de classe ao modelo tradicional e o0 modelo
custo das transagdes desenvolvido a partir da economia. Uma perspectiva final a respeito da agéo
encara as organiza¢Ges como baseadas nas idéias contidas na 4drea de uma organizagio ou se
originando dos valores dos atores organizacionais. Essa é a abordagem institucional das organi-
zagdes.

MODELO DA ECOLOGIA POPULACIONAL

O modelo da ecologia populacional estd associado aos trabalhos de Aldrich ¢ Pfeffer (1976),
Hannan e Freeman (1977b, 1989), Aldrich (1979), Kasarda e Bidwell (1984), Bidwell ¢ Kasarda
(1985), McKelvey (1982), McKelvey e Aldrich (1983), Carroll (1988), Carroll e Hannan (1989),
Baum e Singh (1994) e Baum (1996). Essa abordagem “assume que os fatores ambientais
selecionam as caracteristicas organizacionais que melhor se adaptam ao ambiente (Aldrich e
Pfeffer, 1976: 79).

O método da ecologia populacional (algumas vezes conhecido como modelo de selegio
natural) representou uma orientagdo importante em nossa consideracdo da mudanga e transfor-
macao organizacional. De acordo com Aldrich e Pfeffer, o modelo difere da andlise de evolugio
sisttmica de Campbell (1969), pois nio € feita nenhuma suposicéo sobre o progresso. O modelo
de selecdo natural ndo supde que mudangas sejam necessdrias para se conseguirem organizagdes
mais complexas ou melhores. A dire¢dio da mudanca nas organizagdes € simplesmente orientada
a uma melhor adaptacdo com o ambiente.

De acordo com Aldrich e Pfeffer, o modelo de ecologia populacional néo lida com unidades
organizacionais especificas, mas se preocupa com formas ou membros das organizagdes. For-
mas organizacionais que mas a adequagao apropriada ao ambiente sdo selecionadas de preferén-
cia aquelas que ndo se enquadram ou o fazem de modo menos apropriado.
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Seguindo a teoria de Campbell, Aldrich e Pfeffer indicam a existéncia de trés estigios no
modelo de selec¢do natural. No primeiro, as variagdes ocorrem nas formas organizacionais. Elas
podem ser planejadas ou ndo. Alcanga-se o segundo estdgio, o de selegdo, ap6s as variagdes
terem ocorrido. A analogia, nesse caso, € com a evolugio orgénica, na qual algumas mutagdes
dao certo e outras ndo. O estagio final € o de retencio. As formas selecionadas sdo ‘preservadas,
duplicadas ou reproduzidas’ (p. 81). A retencdo € obtida, na situagdo contemporanea, por meio
de instrumentos como escolas de administragio de empresas que treinam os futuros gerentes e
executivos organizacionais (Aldrich, 1979). O treinamento contém li¢des aprendidas de formas
organizacionais que foram bem-sucedidas ou selecionadas. Estudos de acordo com o padrio de
ecologia populacional também tém focalizado o inicio (a fundacgéo) organizacional e a mortalida-
de ou o desaparecimento organizacional.

Formas organizacionais preenchem nichos no ambiente. Nichos sdo *“combinacdes distin-
tas de recursos e outras limitagdes suficientes para apoiar uma forma organizacional” (Aldrich,
1979: 28). A nogéo de nichos permite a possibilidade fascinante de que existam nichos néo-
preenchidos ‘14 fora’, apenas esperando pela forma organizacional certa. Aldrich (p. 112) suge-
re que os video games e as calculadoras eletrénicas de bolso sdo exemplos de nichos ndo-
preenchidos sendo preenchidos, porém esses sdo exemplos inadequados, porque ndo sédo formas
organizacionais, mas simplesmente produtos de consumo. Um exemplo melhor de um nicho
anteriormente nao-preenchido mas agora preenchido é o conglomerado de corporagdes, no qual
conjuntos de industrias ndo-relacionadas sdo agrupados sob um tnico controle aciondrio. Essa
nova forma de organizacgio foi selecionada pelo ambiente como apropriada, mas encontra-se
presentemente em declinio (Davis, Diekmann e Tinsley, 1994). Um outro exemplo de um nicho
agora preenchido € a forma de organizag@o do restaurante fast-food.

Pesquisas sobre nichos (Carroll, 1985; Freeman ¢ Hannan, 1983) demonstraram que ni-
chos limitados tendem a apoiar organizagdes especializadas, ao passo que nichos mais amplos
ap6iam organizagdes de cunho mais geral. Nas pesquisas de Carroll, por exemplo, ele descobriu
que nichos limitados em grupos étnicos, bairros e grupos religiosos e profissionais ofereciam
apoio a jornais especializados. As pesquisas de Freeman e Hannan incluiram restaurantes e
obtiveram resultados bem semelhantes.

Aldrich e Pfeffer identificam alguns problemas no modelo de ecologia populacional. As
fontes das varia¢Ges originais ndo se encontram especificadas. Processos gerenciais no ambito
das organizacdes sdo desprezados. Tendo em vista que as formas organizacionais bem-sucedidas
sobreviverdo a longo prazo, os processos pelos quais se consegue a adequagfo entre a organiza-
¢d0 e o ambiente sdo desprezados. O modelo também tem o problema de ser andlogo as teorias
econdmicas que assumem a concorréncia perfeita, que raramente existe.

Van de Ven (1979:323) faz algumas criticas adicionais a esse modelo. Ele sugere que a
nogdo de ‘adequagio’ entre o ambiente e as organizacdes ndo estd clara. De acordo com Van de
Ven, os ecologistas populacionais parecem empregar a adequagdo como

“[...] um axioma inquestiondvel ou uma generalizagio indutiva em um modelo causal, o qual afirma que o
ambiente organizacional determina a estrutura porque as organizagdes eficazes ou sobreviventes adotam
estruturas que se enquadram em seus nichos ambientais relativamente melhor do que aquelas que ndo
sobrevivem. Para evitar redundancia, a proposi¢go reduz implicitamente a hipétese de que a sobrevivéncia
ou eficicia organizacional modera o relacionamento entre ambiente e estrutura”.
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Isso ¢ interessante, porque a eficdcia € pouco mencionada nas iniciativas para criar o
modelo de ecologia populacional. Van de Ven prossegue e critica o modelo de ecologia populacional,
por se apoiar muito intensamente em analogias com sistemas biolégicos. A analogia biolégica
ndo possui base factual, pois nfo lida com decisdes e motivos humanos. Problemas éticos sdo
desprezados, e todo o processo & visto como inevitivel.

Young (1988, 1989) também criticou severamente o modelo de ecologia populacional,
especificamente a forma apresentada por Hannan e Freeman, por causa de sua dependéncia da
teoria biolégica. Freeman e Hannan (1989) acreditam que o modelo de ecologia populacional é
bem adequado para considerar organizagdes como sistemas complexos com flexibilidade limita-
da, porém Young argumenta que o método pode ser apropriado somente para um conjunto
limitado de fendmenos organizacionais. Van de Ven também critica 0 modelo por causa da
minimizagdo das escolhas estratégicas feita em nome das organizagdes. As variagdes nas for-
mas pelas quais isso ocorre t€ém uma fonte, e, de acordo com Van de Ven, a fonte sdo as
escolhas estratégicas feitas dentro das organizagdes. A idéia de escolha estratégica serd incor-
porada posteriormente a andlise presente.

Existe um outro aspecto da escolha que no é considerado no modelo de ecologia
populacional. Alguns 6rgéos federais foram criados como 1ltimo recurso para resolver as difi-
culdades socioecondmicas ou tecnoldgicas. Esses 6rgios, evidentemente, ocupam um nicho,
porém ele é definido por decisores oficiais (Grafton, 1975).

Existe um aspecto problematico adicional no modelo de ecologia populacional. Organiza-
¢Oes ndo sdo massas inertes, muito embora, as vezes, parecam sé-lo. Mesmo organizacdes apa-
rentemente inertes exercem um impacto devido & sua prépria inércia, porém esse néo é o ponto. O
ponto € que as organizag¢Ges agem. Elas transformam insumos em produtos, os quais exercem um
impacto na sociedade. Pessoas, grupos e outras organizagdes respondem aos resultados da orga-
nizagdo. Somos prejudicados e beneficiados pelos resultados organizacionais. Nesse sentido, so-
mos o ambiente das organizacdes. Portanto, se reagirmos as organizacdes mediante apoio ou
oposicdo e se tivermos poder ou pudermos influenciar aqueles que o detém, o ambiente serd
receptivo as organizagGes. O modelo de ecologia populacional tende a retratar um ambiente ndo
tao formado por atores humanos, mas, preferentemente, como uma condi¢do sem sentimentos e
preocupagdes, na qual as organizagdes precisam operar. O modelo afasta as varidveis de poder,
conflito, rompimento e classe social da andlise dos processos sociais (Perrow, 1979: 243).

A antologia de Carroll (1988) inclui diversos estudos que lidam efetivamente com as forgas
institucionais, culturais e politicas, sugerindo que os especialistas em ecologia populacional estdo
acatando as criticas. A prépria pesquisa de Hannan e Carroll (1992) inclui a legitimagio, que é
uma considera¢do importante na teoria institucional, como uma varidvel importante. Os especia-
listas em ecologia populacional respondem, desse modo, a algumas criticas de seu modelo.

Essas criticas a0 modelo de ecologia populacional ndo pretendem sugerir que ele ndo tem
utilidade. O modelo tem utilidade, principalmente, em duas dreas. Na condi¢@o de um tipo de
‘teste definitivo’ da eficécia, a sobrevivéncia € uma indicagfo positiva, e a morte organizacional,
uma indicac@o negativa. O modelo de sele¢fo natural pode, portanto, fornecer uma perspectiva
histérica que outros métodos ndo podem. Ele, no entanto, ndo opera bem nas grandes organiza-
¢Oes publicas e privadas contemporaneas, que tém praticamente garantida a sobrevivéncia por
um curto periodo ou mesmo um periodo médio de tempo (Aldrich e Pfeffer, 1976: 88). O modelo
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de selec¢do natural também ¢ 1itil como um conceito que sensibiliza para a importéncia dos
fatores ambientais. Se uma forma organizacional estiver em um periodo de crescimento oy
declinio por causa de um nicho em expansdo ou de um nicho em retragio, qualquer modelo
precisara levar isso em consideragdo. A tecnologia médica em paises desenvolvidos permite,
agora, que muitas pessoas vivam por longos anos, apesar de todas as doengas que as afligem. A
forma organizacional dos hospitais € pouco apropriada para individuos idosos e de satde fragil
que ndo estejam passando por uma situagdo de emergéncia médica. A forma 6rganizacional do
asilo parece estar ocupando o nicho que foi criado. Avaliagdes dos asilos terdo de levar em
considerac@o a sobrevivéncia e o potencial de crescimento.

Os tedricos do modelo de ecologia populacional sdo muito cuidadosos ao observar que
seu método se preocupa com populagdes organizacionais, em vez de individuais. Infelizmente,
muitos dos exemplos fornecidos pelos teéricos em apoio da abordagem de ecologia populacional
tendem a focalizar as organizacGes individuais. Parte da dificuldade tem sido semantica € parte
devida a especificacdo insuficiente do nivel de andlise adotado. Carroll (1984a) proporcionou um
conjunto Ttil de distingdes entre niveis de andlises. Ele observa que o nivel organizacional pode
ser usado ao se fazer referéncia aos processos de ciclo de vida entre as organizacGes. Ao nivel da
ecologia populacional, o crescimento e o declinio de um grande niimero de organizagdes pode ser
identificado. Finalmente, existe o nivel de ecologia da comunidade, no qual podem ser examina-
dos os membros das organizagfes que existem juntas no interior da mesma regido. De acordo
com Astley (1985), a perspectiva de ecologia da comunidade permite um exame das similarida-
des no 4mbito de um conjunto de organizagdes e também andlises das diferencas entre as popula-
¢oOes. Astley acredita que uma perspectiva de ecologia da comunidade possui espago para permi-
tir que fatores como oportunismo e escolha sejam incluidos nas andlises organizacionais.

MODELO DA DEPENDENCIA DE RECURSOS

O modelo de ecologia populacional minimiza o papel dos atores organizacionais na determinacéo
do destino das organizacdes. Um modelo alternativo, o da dependéncia de recursos, traz de volta
a consideracdo das decisOes e agdes organizacionais (Aldrich e Pfeffer, 1976; Pfeffer e Salancik,
1978). A discussdo que se segue baseia-se, em grande parte, na andlise de Aldrich e Pfeffer, com
alguns acréscimos e extensoes.

O modelo de dependéncia de recursos possui vinculos fortes com o modelo de economia
politica das organizacdes (Benson, 1975; Wamley e Zald, 1973) e a abordagem da troca de
dependéncia (Hasenfeld, 1972; Jacobs, 1974). A premissa basica do modelo de dependéncia de
recursos € que as decisdes sdo tomadas no interior das organizacdes. Essas decisdes sdo tomadas
no ambito do contexto politico interno da organizacdo. As decisoes lidam com condi¢des ambientais
defrontadas pela organizagfo (Schreyogg, 1980). Um outro aspecto importante do modelo € que
as organizagOes tentam relacionar-se ativamente com o ambiente. Elas tentardo manipular o am-
biente em seu préprio beneficio. Em vez de serem receptoras passivas das forgas ambientais,
conforme implica o modelo de ecologia populacional, organizagdes tomardo decisGes estratégi-
cas a respeito da adaptacfo ao ambiente. O papel dos dirigentes € vital nesse processo. A andlise
anterior dos RIOs se baseia, em grande parte, na teoria de dependéncia de recursos.

O modelo da dependéncia de recursos inicia com o pressuposto de que nenhuma organi-
zac3o é capaz de gerar todos os diversos recursos de que necessita. De modo similar, nem toda
atividade possivel pode ser desempenhada dentro de uma organizagfo a fim de tornd-la indepen-
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dente. Ambas as condigdes significam que as organizagdes precisam depender do ambiente para
obter recursos. Mesmo organizacdes aparentemente auto-sustentdveis, como monastérios isola-
dos, precisam recrutar novos membros, ou cessardo de existir. Os recursos necesséarios podem
ser sob a forma de matérias-primas, fundos, pessoal ou operagdes de servigos e de produgio,
que a organizagdo ndo pode produzir ou ndo o faz isoladamente. Recursos incluiriam inovagdes
tecnoldgicas (Marple, 1982). As fontes de recursos no ambiente sdo outras organizagdes, com
excecdo das inddstrias agricolas e extrativas, dotadas do potencial de possuir a base fisica, cons-
tituida pelas matérias-primas. Mesmo essas organiza¢des dependem de outras para outros recur-
sos. O fato de que recursos s@o obtidos de outras organizacdes significa que o modelo de depen-
déncia de recursos pode ser considerado interorganizacional.

Em funcdo de o modelo da dependéncia de recursos representar a organizacao como um
participante ativo em seu relacionamento com o ambiente, ele também inclui a idéia de que os
administradores de organizagdes “gerenciam seus ambientes de modo idéntico as suas organiza-
¢Oes, e a primeira atividade pode ser tdo importante, ou até mais importante, do que a segunda”
(Aldrich e Pfeffer, 1976: 83). Esse é o nivel institucional de opera¢Ges, no qual a organizagio se
encontra unida a estrutura social por meio de seus executivos graduados (Parsons, 1960).

Um elemento basico do modelo de dependéncia de recursos € a escolha estratégica (Chandler,
1962; Child, 1972). Esse conceito implica que uma decisio é tomada entre um conjunto de alter-
nativas, tendo em vista a estratégia que a organizagio empregard em suas relagées com o
ambiente. A premissa € de que o ambiente ndo forga a organizacio a uma situa¢do na qual
nenhuma escolha € possivel. A organizagio se defronta com um conjunto de alternativas possi-
veis ao se relacionar com o ambiente. Aldrich e Pfeffer observam que os critérios pelos quais as
escolhas sdo feitas e pelos quais as estruturas sdo determinadas sio ambos importantes ¢ pro-
blematicos. Ndo existe somente uma estrutura ou uma linha de agfo 6tima.

O modelo de dependéncia de recursos enfatiza a importancia dos arranjos de poder inter-
nos na determinagfo das escolhas feitas. Os acertos de poder interno e as demandas dos grupos
externos sdo fundamentais para a decisdo. O modelo da dependéncia de recursos ndo inclui a
idéia de metas como parte do processo de tomada de decisoes.

O modelo da dependéncia de recursos sugere que as organizagdes sao, ou tentam Ser,
ativas na influéncia de seu ambiente. Isso contribui para a variacdo entre organizagdes, pois
variagGes sdo resultado de reagdes conscientes e planejadas as contingéncias ambientais. Orga-
nizagOes tentam absorver a interdependéncia e a incerteza, seja de um modo completo, como
por meio de fusdes (Pfeffer, 1972b), ou parcial, por meio da cooperagio (Allen, 1974; Pfeffer,
1972a) ou da movimentacdo de pessoal entre organizagdes (Aldrich e Pfeffer, 1976:87; Pfeffer
e Leblebici, 1973). Os conglomerados empresariais constituem um exemplo marcante da vari-
acdo na forma organizacional resultante de escolha estratégica. Também é marcante que a
forma de conglomerado tenha desaparecido ou diminuido em nidmero recentemente.

O modelo de dependéncia de recursos lida com o processo de selecéo, que era fundamen-
tal para 0 modelo de ecologia populacional. Em vez de encarar a sele¢do unicamente do ponto de
vista de o ambiente selecionar formas organizacionais apropriadas, o modelo de dependéncia de
recursos considera os meios pelos quais as organizag¢des interagem com seus ambientes a fim de
assegurar sua sobrevivéncia e progresso. O ambiente, no entanto, ainda permanece o fator
principal. Aldrich e Pfeffer (1976:89) argumentam que o ambiente contém muitas das limita-
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¢Oes, incertezas e contingéncias enfrentadas pelas organizagdes. Unidades organizacionais que
tém capacidade para lidar com limitagdes, incertezas € contingéncias sdo aquelas que detém o
maior poder no dmbito da organizagio (Hickson et al., 1971). A distribuigio de poder no dmbito
da organizacdo ¢é critica para a determinacfio da natureza das escolhas feitas, unindo, desse
modo, o ambiente as escolhas feitas por meio do processo de poder que opera no interior da
organizacdo. A énfase no poder no interior da organizacdo é necessdria, pois as decisdes siio
tomadas em um contexto politico. O modelo da dependéncia de recursos enfatiza os diferenci-
ais de poder entre as unidades e tende a desprezar as diferengas do poder hierdrquico. Essas
diferencas precisam ser consideradas em toda andlise de escolha estratégica, pois elas podem
prevalecer sobre as lutas de poder entre as unidades. E bem possivel que acontecimentos
relacionados ao poder entre as unidades, como entre os departamentos de marketing e de pro-
ducdo, exercam um papel importante na determinacdo de quem avanga na hierarquia; porém,
ap06s a hierarquia ser estabelecida, o poder das posic¢des no alto escaldo da organizagio aparentaria
ser o mais fundamental para as decisGes estratégicas tomadas. Evidentemente, de modo indepen-
dente da fonte de poder, as escolhas estratégicas permanecem vinculadas as pressdes ambientais,
Novamente, a idéia de metas na drea de tomada de decisGes ndo estd incluida nesse modelo.

Existem trés maneiras pelas quais as escolhas estratégicas sdo feitas a respeito do ambiente
(Aldrich e Pfeffer, 1976). A primeira é que os decisores nas organiza¢des realmente possuem
autonomia, que € muito maior do que seria indicado por uma adesdo estrita ao determinismo
ambiental. A autonomia dos decisores reflete-se no fato de que mais de um tipo de decisdo pode
ser tomado a respeito do nicho ambiental ocupado — mais de um tipo de estrutura é adequado
para determinados ambientes. Além disso, as organizagdes podem entrar ou sair dos nichos. Isso
é exemplificado pelo fato de que as empresas podem decidir tentar novos mercados ou abandonar
antigos. De modo similar, muitas faculdades e universidades estfio tentando expandir seus nichos,
obviamente, diante da demanda decrescente por parte dos alunos tradicionais, oferecendo cada
vez maior niimero de cursos e programas criados para alunos nao-tradicionais € com mais idade.

A segunda maneira pela qual as escolhas estratégicas sdo feitas a respeito do ambiente
envolve tentativas de manipular o préprio ambiente. As empresas tentam criar demanda para
seus produtos; elas também podem fazer acertos com outras empresas, a fim de disciplinar a
concorréncia, legal ou ilegalmente. Operando com processo politico, as empresas também
podem assegurar a aprovacdo de tarifas ou cotas, para limitar a concorréncia de empresas
estrangeiras. Organizag¢des do setor piiblico fazem, essencialmente, o mesmo quando se expan-
dem ou se empenham para a conservagfio de sua jurisdicdo. Organizag¢des procuram reduzir sua
dependéncia de outras (Dunford, 1987). Também é vantajoso, para uma organizagio, fazer
com que outras dependam dela. Dunford observa que algumas organizag¢des até mesmo limitam
o desenvolvimento tecnolégico, por meio da manipulacdo de patentes, como um meio para
controlar a dependéncia de recursos.

A terceira maneira pela qual as escolhas estratégicas sdo feitas em relagdo ao ambiente
baseia-se no fato de que condi¢des ambientais especificas sdo percebidas e avaliadas distinta-
mente, por pessoas diferentes. Esse ponto ¢é fundamental e requer alguma elaboragdo. Atores
organizacionais definem a realidade em termos de sua prépria formagio e valores. Um estudo
documentou o modo pelo qual as politicas de contratagéo de executivos em uma grande empre-
sa resultaram no recrutamento de executivos com formacdo idéntica (Kanter, 1977). O autor
sugere que isso permite aos executivos possuir muita confianga entre si, pois vivenciardo expe-
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riéncias pelo mesmo modo e, conseqiientemente, tomardo os mesmos tipos de decisdo. O
problema com tal homogeneidade, evidentemente, € que o ponto de vista tinico pode revelar-se
incapaz de apontar erros.

O ambiente € percebido, interpretado e avaliado por atores humanos dentro da organiza-
¢d0. A percepgdo torna-se a realidade, e as condigGes ambientais sdo importantes no grau em
que sdo percebidas pelos decisores organizacionais. Atores diferentes podem perceber o mes-
mo fendmeno de modo bem diferente. Ocorre que a agdo sobre o ambiente é realizada por
decisores organizacionais com base em suas percepgdes, interpretacdes e avaliagdes. Embora
possa haver elementos comuns por causa da igualdade de formagdo no interior da organizagdo,
e até isso ndo serd perfeito, ndo existirdo elementos comuns entre as organizagdes. Desse
modo, organiza¢des diferentes agirdo diferentemente orientadas pelas mesmas condi¢des
ambientais, caso as percepgdes sejam diferentes. A questdo critica a esse respeito é a extensdo
em que as percepgoes organizacionais diferem dos indicadores objetivos das condigdes ambientais
(Starbuck, 1976).

Existem limitacGes relativas a faixa de escothas disponiveis aos decisores organizacionais.
Podem existir barreiras legais que impecam uma organizagdo de mover-se para determinada
drea. Também existem barreiras econdmicas. Alguns projetos podem ser muito onerosos. Merca-
dos podem ser tdo dominados por poucas empresas, a ponto de tornar-se impossivel uma empresa
nova e pequena entrar.

Além das barreiras que impedem certas decisdes, outras decisdes para tentar alterar o
ambiente podem ndo ser possiveis para muitas organizagdes. Organizagdes de pequeno porte,
por exemplo, t€m muito menos poder do que grandes organizacdes para alterar seus ambientes.
Uma pequena faculdade estadual exerce um impacto muito menor no ambiente educacional do
que a Universidade de Harvard.

O aspecto final do modelo da dependéncia de recursos é a maneira pela qual ocorre a
reteng@o das formas organizacionais. Aldrich e Pfeffer sugerem varios mecanismos utilizados
pelas organizacgdes para reter adaptagdes que se tenham mostrado bem-sucedidas. Sob varios
aspectos, esses mecanismos de retengdo representam decisGes téticas a respeito de como a
organizagio deve operar apés as decisdes estratégicas terem sido tomadas.

Um desses mecanismos de retenc¢do € a burocratizagdo. Organizag¢Ges criam documen-
tos e sistemas de arquivo. Exemplos do passado organizacional servem como precedentes
para o presente. A criacdo de uma politica organizacional desempenha a mesma funcao.
Registros e politicas podem proporcionar a estrutura e o contetido para as decisdes a serem
tomadas. Isso proporciona continuidade para a organizacio ¢ assegura a retencio de formas
passadas. A especializagdo dos papéis representados e a padronizagdo, incluindo as corres-
pondentes descri¢Oes de cargo, também asseguram obediéncia as politicas. Uma outra carac-
terfstica importante da burocracia, a promogédo baseada no desempenho, também auxilia a
continuidade. Se as pessoas progridem no sistema, suas experiéncias serdo bem parecidas, e
elas reagirfo de modo similar ao que as pessoas reagiram no passado. Finalmente, o mecanis-
mo burocrético de uma estrutura hierarquica também auxilia o processo de retengdo. O poder
daqueles que ocupam o alto escaldo da organizacfo € aceito como legitimo. A autoridade €
exercida e cada decisdo nao € questionada. A burocratizagio é, provavelmente, a forma mais
eficiente de administragdo, e todas as organizagdes se orientardio em direcéio a essa forma,
caso busquem a eficiéncia (Perrow, 1979).



254 Organizacdes — estruturas, processos e resultados

Um outro dispositivo de retencdo € representado pelo processo de socializag@o. Pessoas
que entram em uma organizagio sdo continuamente socializadas de modo formal e informal
(Dornbusch, 1957:97), resultando que “a cultura da organizacfo seja transmitida aos novos
membros”. Parte da cultura da organizacio envolve a sabedoria popular e as ‘regras praticas’
operacionais, que permanecem ao longo do tempo.

Finalmente, a estrutura de lideranca das organizagdes tende a ser coerente ao longo do
tempo. Conforme ja foi observado, as pessoas sdo selecionadas a medida que avangam em dire-
¢do ao primeiro escaldo. A selegdo € feita por pessoas que jd ocupam os postos mais graduados na
organiza¢do e, muito provavelmente, selecionardo pessoas que se assemelham a elas.

Portanto, existem diversos mecanismos para assegurar que sejam preservadas as formas
organizacionais bem-sucedidas no passado. A énfase do modelo de dependéncia de recursos recai
sobre 0 modo pelo qual as organizagdes lidam com as contingéncias ambientais.

A aquisi¢do de recursos € uma atividade importante das organizagdes, e 0 modelo da
dependéncia de recursos reflete essa realidade, porém pde de lado o tema das metas. Portanto,
esse modelo precisa ser ampliado por outro que encare as acOes organizacionais como igual-
mente baseadas nas metas.

MODELO DA CONTINGENCIA RACIONAL

O modelo da dependéncia de recursos despreza as metas, de modo idéntico ao modelo de
ecologia populacional. Ambas as abordagens parecem atuar em sentido contrdrio a realidade da
tomada de decisoes efetiva. Nas se¢fes que se seguem, consideraremos novamente o tema das
metas e, entdo, examinaremos as teorias relacionadas a uma perspectiva baseada em metas.

O método baseado em metas ndo faz suposi¢Oes a respeito da racionalidade envolvida na
tomada de decisdes, nem adota a visdo simplista de que as organizacdes sio meramente instru-
mentos criados para cumprir metas. Preferentemente, a abordagem agrega as metas as razdes
pelas quais as organizagdes agem de determinada maneira. Metas constituem parte da cultura das
organizagdes e parte do modo de raciocinar dos decisores. Organizag¢Ges, como os individuos que
as compdem, sio criagdes com determinado propésito. O propésito especifico pode ser suplanta-
do por pressdes externas, evidentemente, e a organizagio pode desaparecer ou ter de modificar
drasticamente suas operac¢des. Os modelos que enfatizam o ambiente estdo corretos ao ressaltar a
importincia do ambiente para a fundacfo e o desaparecimento das organizagGes. Eles, no entan-
to, erram ao ndo levar em consideragdo as metas.

Atalmente, goza de ampla aceitagdo (Lehman, 1988) o fato de as organiza¢Ges terem
metas multiplas e diversificadas; desse modo, prioridades entre as metas séo probleméticas para
as organizacOes. As prioridades sdo estabelecidas pelas coalizoes dominantes no interior das
organizac¢des. A coalizio dominante é:

“[...] uma representagio direta ou indireta dos grupos horizontais (isto €, subunidades) e dos grupos
verticais (como empregados, dirigentes, proprietdrios ou acionistas) com expectativas diferentes e, pos-
sivelmente, conflitantes. O consenso sobre a importancia dos diversos critérios de efic4cia constitui, por
hipétese, uma fungdo dos pesos relativos que os varios grupos possuem na ordem negociada que denomi-
namos organizag@o. O consenso entre membros da coalizdo dominante pode ser empregado como um
veiculo para obter dados sobre a efic4cia. Qual a importancia, por exemplo, da participagio de mercado em
relacdo a satisfagdo dos empregados? Qual deve ser a opgdo entre pesquisa e desenvolvimento, entre ensino
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e pesquisa, entre atendimento ao paciente, pesquisa médica e formagio dos médicos? E assim por diante.
O consenso da coalizdo permite a identificago de tais critérios de eficdcia. Esses critérios podem ter
diferentes graus de importincia para os diferentes grupos na coalizio dominante, porém, de algum modo,
as preferéncias e expectativas sdo agregadas, combinadas, modificadas, ajustadas e partilhadas pelos mem-
bros da coalizdo dominante. Ao se invocar o conceito de coalizio dominante, é possivel a nogdo de
organizagdes como entidades que tomam decis6es racionais” (Pennings e Goodman, 1977: 152).

A expansdo ‘critérios de eficicia’ citada por esses dois autores tem o mesmo significado,
para nossos atuais propdsitos, que as metas. A énfase que atribuem 2 racionalidade é correta,
porém, talvez, exagerada. Se recordarmos, por um instante, o modelo baseado no ambiente, pode-
remos constatar que ocorrem eventos em torno de uma organizacao que nao podem ser previstos.
E pode haver pressdes externas ou temas internos concorrentes que ndo podem ser solucionados
racionalmente, por causa de sua natureza claramente contraditéria. Apesar disso, a abordagem de
Pennings e Goodman € 1til como meio para fazer com que as metas passem, novamente, a figurar
nas consideracgdes sobre politicas e nas decisdes tomadas pelas organizagdes.

Metas sdo limitagdes para a tomada de decisdes organizacionais; o mesmo ocorre também
com as limitacGes ambientais discutidas nas se¢des anteriores. Muitos analistas defendem o mo-
delo de contingéncia racional (Donaldson, 1995, 1996) como um meio para combinar elementos
importantes sob os pontos de vista de metas miiltiplas e conflitantes e de limitagbes ambientais.

A idéia de contingéncia racional foi desenvolvida a partir da teoria da contingéncia, que
surgiu do trabalho seminal de Lawrence e Lorsch (1967). Autores posteriores, como Galbraith
(1973, 1977), Becker e Neuhauser (1975), Negandhi e Reimann (1973a, 1973b), desenvolveram
mais ainda as idéias basicas. Donaldson (1985:1X) afirma que a teoria da contingéncia constitui
uma parte da ‘ciéncia normal’. Sua forte defesa da teoria da contingéncia (ver também Hinings,
1988) baseia-se na conclusio de que a evidéncia empirica ap6ia consideravelmente sua utilidade
-— um aspecto bem ressaltado.

A teoria da contingéncia pode ser resumida da seguinte maneira: “A melhor maneira para
organizar depende da natureza do ambiente com 0 qual a organizag¢do precisa relacionar-se”
(Scott, 1981: 114; itdlico nosso). Desse modo, no estudo de Lawrence e Lorsch, empresas de
plastico bem-sucedidas eram aquelas diferenciadas para lidar com um ambiente incerto e em
mudanga, ao passo que empresas de vasilhames de cerveja, tendo um ambiente menos diferen-
ciado, apresentavam menos diferenciac@o interna. Para nossas finalidades, as metas seriam tdo
importantes quanto o ambiente.

A teoria da contingéncia foi duramente criticada como redundante. Ela também foi criticada
por ndo ser uma teoria, pois ndo explica por que ou de que maneira ocorre a melhor forma para
organizar (Schoonhoven, 1981; Tosi e Slocum, 1984). Além disso, a idéia da melhor forma de
organizar-se para um ambiente especifico ndo leva em conta considera¢des politicas, como as
demandas por negociagdes coletivas, por um saldrio minimo ou por um contrato com o sindicato
(Katz e Kahn, 1978: 249). Eficiéncia elevada poderia ser o resultado do pagamento de salérios
baixos ou de indugdo dos empregados a trabalhar além das horas regulares ou com mais afinco.
Consumidores e agentes regulamentadores também sio vitais para as operagdes organizacionais
(Pfeffer e Salancik, 1978). Apesar desses problemas, a teoria das contingéncias tornou-se uma
parte importante da literatura sobre organizagdes.

Quando a idéia de contingéncia for agregada a no¢io de racionalidade, obteremos o mode-
lo de contingéncia racional. Organizagdes sdo vistas como entidades que tentam cumprir metas
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e lidar com seus ambientes, havendo o entendimento de que néo existe uma maneira 6tima para
fazé-lo. Descobertas tdo diversas como a de Burt (1983) sobre filantropia corporativa e a ana-
lise de Langston (1984) sobre a indiistria cerAmica da Gra-Bretanha ap6iam essa abordagem.
No caso da filantropia corporativa, foi constatado que a propor¢do do lucro liquido das empre-
sas que contribuiam para entidades beneficentes variava com o grau em que as empresas esta-
vam em setores dependentes do consumo por individuos, em vez de outras organizagdes. As
organizagdes encaravam as contribui¢des para essas entidades como vantajosas para sua
lucratividade, pelas tentativas de ressaltar sua imagem de relagdes publicas. No exemplo da
inddstria cerAmica da Gra-Bretanha, elementos burocriticos eram preservados pelas empresas
de cerdmica, porque aumentavam a rentabilidade. Langston sugere que isso pode ser interpreta-
do de acordo com o modelo de contingéncia racional ou como uma estratégia marxista, contro-
lada pelos trabalhadores.

O viés marxista

Estudiosos marxistas adotaram uma perspectiva muito diferente sobre as abordagens das orga-
nizagGes pelo método da racionalidade e da contingéncia racional. De acordo com Pfeffer
(1982:163):

“[...] a andlise marxista combina o determinismo ambiental com a escolha racional e estratégica. No final,
Marx argumentou que a evolugio dos sistemas econdmicos era inevitdvel e constatou, em sua anilise das
forgas sociais, a presenca de certa tendéncia histérica inexordvel [...] Andlises marxistas relevantes para
entender as organizages partiram da premissa da agdo consciente, racional e estratégica, efetivada por
parte da classe capitalista e das organizagGes controladas por ela. Nesse sentido, trata-se de uma andlise
bem coerente com outras abordagens que supdem um comportamento consciente e orientado a previséo.
Conforme Goldman (1980: 12) observou, ‘a posi¢do marxista vislumbra um grau elevado de conscientizagio
e intencionalidade gerencial, até mesmo onipoténcia, ndo somente nas decisbes técnicas, mas também em
programas ostensivamente benéficos, como as realizagdes visando ao bem-estar social no inicio do século
XX, ou as experiéncias de democratizagio da década de 1970°”.

Pfeffer sugere que as perspectivas marxistas sio tteis ao se considerarem dois temas
organizacionais importantes. O primeiro € o do controle dos trabalhadores e da relagido de empre-
go. O segundo € o dos relacionamentos interorganizacionais sob a forma de conselhos de admi-
nistracdo interligados, os quais sdo vistos como uma expressao da ‘racionalidade de classe’, do
mesmo modo que a racionalidade baseada na organizacdo. A racionalidade de classe (Useem,
1979, 1982; Moore, 1979) existe sempre que as elites buscam valorizar e proteger suas posicdes
por meio de sua participacdo ativa na administracio das organizacdes.

Existem evidéncias dibias em relagdo a extensdo em que o controle do trabalhador e a
diminui¢io de importincia dos argumentos da classe trabalhadora podem ser justificados. Existe
uma forte evidéncia quanto a presenca e o papel de conselhos de administragio interligados.

O método marxista apresenta os mesmos problemas que afetam a abordagem de contingén-
cia racional em termos gerais, pois, embora os resultados sejam intencionalmente racionais, ndo
h4 garantia de que isso ocorrerd. Da mesma maneira que as metas podem néo ser cumpridas e o
ambiente ser confrontado de modo eficaz, pode ocorrer que as iniciativas de controle pelos
trabalhadores e as agdes racionais de classe sejam bloqueadas. Gerentes e diretores ndo podem
ser considerados mais racionais e controladores em uma anélise marxista do que o sdo em
qualquer outro contexto que envolva a tomada de decisdes e a implementagdo. Apesar disso,
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como Pfeffer (1982) observa, a perspectiva marxista € mais bem-sucedida do que outros mé-
todos para vincular as caracteristicas organizacionais a0 amplo movimento da histéria.

O modelo de contingéncia racional ndo supde que a racionalidade possa ser necessaria-
mente atingida, porém que € simplesmente tentada. Seja sob uma perspectiva marxista ou nao-
marxista, o modelo de contingéncia racional encara as a¢des organizacionais como resultado de
escolhas feitas entre um conjunto de metas em um contexto ambiental de limita¢Ges e oportuni-
dades (Drazin e Van de Ven, 1985).

MODELO DO CUSTO DAS TRANSAGOES

O modelo do custo das transagdes originou-se do campo da economia € atraiu muita atengio
dos sociblogos. Esse modelo baseia-se, principalmente, no trabalho de Oliver Williamson (1975,
1981, 1985; Williamson e Ouchi, 1981). A finalidade desse modelo € explicar a existéncia e a
operagado das organizacdes, particularmente no setor privado.

O ponto de partida para o modelo ¢ a transag@o ou intercAmbio de bens e servigos. Ele supde
que as pessoas agirdo em funcao de seus préprios interesses (0 ‘homem’ racional do economista).
Transagdes simples ocorrem em situagdes ‘no local’ e sdo conduzidas no mercado livre. Merca-
dos simples foram substituidos, ao longo do tempo, por situagdes mais complexas e mais incertas.
O ambiente no qual as transagGes ocorreram tornaram-se cada vez mais incertos, e a simples
confian¢a como parte dos relacionamentos tornou-se mais problemdtica. Uma conseqiiéncia foi o
surgimento das hierarquias ou organizagdes.

E importante observar que Williamson se afastou da direcio escolhida pela maioria dos
economistas. Ao focalizar os custos das transagdes, em vez de a produgdo, ele introduz um novo
fator na economia e na sociologia das organizagdes.

“O modelo neocldssico tipico encara as empresas como sistemas para administrar fungdes de produgo,
com as principais decisdes orientadas 4 combinagio 6tima dos fatores de produgio — recursos, mao-de-
obra e capital. Nesse modelo, as variagGes na estrutura organizacional sdo, em grande parte, irrelevantes.
Em oposigdo, o modelo do custo das transagdes supde que o importante ndo ¢ a produg@o, mas o inter-
cimbio de bens e servigos, e enfatiza a relevancia das estruturas que controlam essas transacoes” (Scott,
1987a: 148).

Organizacdes s3o vistas como a resposta aos ambientes incertos. Encontram-se incluidos
nesses ambientes os parceiros comerciais potenciais cuja confiabilidade € desconhecida e que
podem agir de modo oportunista. Posicionar as transagdes sob a hierarquia da organizagio per-
mite 0 monitoramento do comportamento por meio de supervisio direta, auditoria € outros meca-
nismos de controle. O modo de proceder ocorre no contexto do contrato de emprego. O custo das
transagdes €, entdo, reduzido ou, pelo menos, controlado pela presenca da hierarquia. Evidente-
mente, a conclusdo légica, nesse caso, € que as organizagdes procurariam obter um controle cada
vez maior, por meio da formacao de trustes e monopdlios. Isso realmente aconteceu, € 0 governo
interferiu baixando uma regulamentagio antitruste.

Também é possivel que as organizagdes escolham a direcdo oposta — elas podem retornar
aos mercados conforme é feito por intermédio de terceirizagdo, trabalho temporario € subcontratos
(Lindberg, Campbell e Hollingsworth, 1991). N&o existe um movimento em sentido Unico ne-
cessdrio dos mercados em direcdo as organizacgdes.
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Williamson nio afirma que o método do custo das transa¢des seja a resposta definitiva
para todos os fendmenos organizacionais. Realmente, ele observou, em 1985:18: “Em fungio
da complexidade dos fendmenos analisados, a economia do custo das transagdes deve, muitas
vezes, ser empregada como um acréscimo as abordagens alternativas, em vez de sua exclusio,
Nem toda abordagem, no entanto, € igualmente instrutiva e, algumas vezes, elas sfo rivais, em
vez de complementares”. Apesar dessa adverténcia, Williamson continua a defender o grande
poder explicativo do método do custo das transagdes.

Conforme esperado, o método do custo das transacdes elevou o nivel de conscientizagio
dos soci6logos organizacionais. Alguns procuraram combater o método, ao passo que outros
procuraram incorpora-lo a suas andlises das organizagdes. Eccles € White (1988) sdo exemplos
tipicos de pesquisadores que analisaram empresas com miiltiplos centros de lucro. Eles observam
que existe um custo de transa¢des no interior das empresas, que pode, na realidade, exceder o
custo das transa¢Ges externas. Isso é exemplificado, em um cendrio totalmente diferente, pela
nocdo de custos indiretos ou fixos, cobrados em funcio de doacdes e contratos feitos por 6rgaos
governamentais com faculdades e universidades. Os custos fixos podem exceder os custos diretos
dos programas envolvidos, em alguns casos. Eccles e White ndo acreditam que isso se oponha a
andlise de Williamson, mas, preferentemente, que suas constatagoes ressaltam o fato de que as
preocupagdes usuais de economistas e sociélogos ndo podem ser isoladas de cada um deles — um
outro aspecto bem argumentado.

Em um estudo que se opde parcialmente a Williamson, Lazerson (1988) descobriu que
companhias italianas de pequeno porte se expandiam por meio de integracédo vertical e horizon-
tal. As empresas italianas criavam novas pequenas empresas, que passavam a controlar. As em-
presas substituiram as relagées de mercado, a fim de proteger-se da concorréncia. Ao mesmo
tempo, elas aumentaram sua dependéncia dos mercados, por meio de maior subcontratagao. Elas
criaram mercados internos no mbito das empresas, porém o aspecto importante € que as hierar-
quias ndo se desenvolveram.

Um viés diferente, mas ainda assim importante, encontra-se em uma andlise das reformas
tentadas pela Repiblica Popular da China (Boisot e Child, 1988). No inicio e em meados da
década de 1980, a China tentou introduzir a livre-empresa, sob a forma de mercados — o que é
visto como uma forma de fracasso burocrético. Isso ndo foi um sucesso completo porque, de
acordo com Boisot e Child, o sistema de controle patrimonial tradicional continuou a atrapalhar
operagdes de mercado verdadeiras.

O ataque mais sistemdtico ao método do custo das transagdes estd sendo desenvolvido por
Granovetter (1985; ver também Knapp, 1989). Ele critica a estrutura de mercados e hierarquias,
com base em sua crenga de que as transa¢des econdmicas fazem parte integrante, na realidade,
dos relacionamentos sociais. Granovetter defende a posi¢do de que, nas sociedades modernas, as
transacOes econdmicas estio vinculadas a confianga, a qual, por sua vez, estd ligada aos relacio-
namentos sociais, em vez de econdmicos.

Portanto, a abordagem do custo das transacdes é um acréscimo necessirio as teorias
discutidas anteriormente. Independentemente de as transagdes ocorrerem por razdes sociais ou
econdmicas, € sem levar em conta se o poder partilhado se compara a mercados e hierarquias
como um local onde as transacdes podem ocorrer, a abordagem do custo das transagdes €
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importante, pois nos informa a respeito das origens das organizagdes. Consideragdes sobre o
custo das transacdes operam, entdio, juntamente com as perspectivas tedricas ja discutidas.

MODELO INSTITUCIONAL

O 1ltimo modelo tedrico a ser examinado é o institucional. Introduzimos, inicialmente, esse
modelo na discussio sobre estrutura organizacional. Ele pode ser mais bem apreciado obser-
vando-se o modo pelo qual procura explicar por que as organizagfes assumem deterrminadas
formas. Grande parte das pesquisas, nesse caso, foi realizada em organiza¢Ges sem fins lucra-
tivos, com tecnologias relativamente indeterminadas. DiMaggio e Powell (1983) defendem que
o ‘isomorfismo institucional’ constitui, presentemente, a razdo dominante por que tais organiza-
¢des assumem determinadas formas. De acordo com DiMaggio e Powell, a andlise original de
Weber (1952, 1968), da for¢a impulsionadora por trds do movimento em dire¢@o a racionaliza-
¢do e burocratizagio, baseou-se em uma economia de mercado capitalista, sendo a burocratizagao
uma ‘jaula de ferro’ na qual a humanidade era mantida, pois o processo de burocratiza¢io era
irreversivel.

DiMaggio e Powell acreditam que as principais mudangas sociais alteraram essa situagio
em tdo grande escala, que necessita de uma explicacio alternativa. A andlise desses autores se
baseia na suposi¢do de que as organizagdes existem em ‘campos’ de outras organizag¢des simila-
res. Eles definem um campo organizacional conforme se segue:

“Com campo organizacional, referimo-nos aquelas organizagdes que, em sua totalidade, constituem
uma 4rea reconhecida da vida institucional: Principais fornecedores, consumidores de recursos e produ-
tos, agéncias reguladoras e outras organizagdes que produzem/prestam bens/servigos similares. A van-
tagem dessa unidade de andlise é direcionar nossa atengdo ndo simplesmente as empresas concorrentes,
como faz a abordagem populacional de Hannan e Freeman (1977b), ou a redes de organizacées que, na
realidade, interagem, conforme ocorre na abordagem de redes interorganizacionais de Laumann ez al.
(1978), porém a totalidade dos atores relevantes” (p. 148).

De acordo com essa visao, as organizagdes sdo cada vez mais homogéneas no interior dos
campos. Desse modo, universidades piiblicas revestem-se do mesmo padrio, de modo andlogo as
lojas de departamentos, linhas aéreas, times profissionais de futebol americano, érgéos relacio-
nados a veiculos automotores, ¢ assim por diante. DiMaggio e Powell citam trés motivos para
esse isomorfismo entre organizagdes em um campo.

Primeiro, for¢as coercitivas do ambiente, como regulamentacdo oficial e expectativas cul-
turais, podem impor a padronizagdo as organizacgdes. A regulamentagio oficial, por exemplo,
forca os restaurantes (assim esperamos) a manter padrdes minimos de higiene. Organizagdes
assumem formas que sdo institucionalizadas e legitimadas pelo Estado (Meyer e Rowan, 1977).

Segundo, DiMaggio e Powell observam que as organizacdes imitam as demais ou s3o por
elas modeladas. Isso ocorre & medida que as organizacdes se defrontam com a incerteza e buscam
respostas no modo pelo qual outras organizagdes, em seu campo, lidaram com situagdes simila-
res. Escolas piiblicas agregam e eliminam posi¢cGes administrativas, para obter o isomorfismo
com normas, valores e tradi¢do técnica prevalecentes em seu ambiente institucional (Rowan,
1982). DiMaggio e Powell argumentam que as grandes organiza¢des tendem a usar um ndmero
relativamente pequeno de empresas de consultoria que, “como pioneiras, disseminam a semente
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de alguns poucos modelos organizacionais em todo o terreno” (p. 152). Um exemplo concreto,
citado por DiMaggio e Powell, €) o decalque consciente pelo Japdo de seus tribunais, sistema
postal, instituicdes militares, bancos e programas de educagfo artistica em modelos ocidentais
do final do século XIX.

Um artigo do New York Times informa que as empresas estdo estabelecendo departamen-
tos de inteligéncia formais, para acompanhar a atuagdo dos concorrentes no pafs € no exterior.
Uma fonte é citada por ter afirmado que “compreender as posicdes de seus concorrentes e
como elas poderiam progredir constituj a esséncia do jogo estratégico” (Prokesh, 1985). De
acordo com a conceituacio de DiMaggio e Powell, o campo é formado por outros elementos
além de simplesmente os concorrentes. O estabelecimento de departamentos de inteligéncia
reflete as fortes tendéncias miméticas no dmbito das organizacdes.

Terceiro, pressdes normativas conduzem as organizagdes no sentido do isomorfismo, a
medida que a equipe de trabalho, e especialmente os dirigentes, se torna mais profissionalizada.
O treinamento profissional, o crescimento ¢ a elaboragio de redes profissionais no interior de
campos organizacionais levam a uma situa¢iio na qual o pessoal dirigente das organizagdes do
mesmo campo dificilmente é diferenciado entre si. Suas idéias tendem a homogeneizar-se quan-
do as pessoas participam de associacdes profissionais.

A perspectiva institucional encara, portanto, a arquitetura organizacional nio como um
processo racional, mas sujeito a pressdes externas € internas, que levam as organizagdes de um
campo a parecer-se com as demais, 2 medida que o tempo passa. Sob essa perspectiva, as esco-
lhas estratégicas ou as tentativas de controle dos membros poderiam ser vistas como origindrias
da ordem institucional na qual a organizag#o atua.

A teoria institucional também atribui grande énfase aos simbolos. Tivemos um simbolo
marcante do lugar da teoria institucional quando Administrative Science Quarterly publicou a
critica da teoria institucional de Scott (1987b) como seu principal artigo. Esses posicionamentos
raramente s@o acidentais.

O trabalho de DiMaggio e Powell (DiMaggio, 1988; DiMaggio ¢ Powell, 1983; Powell,
1985; Powell e DiMaggio, 1991) enfatiza o modo pelo qual as praticas institucionais se inserem
nas organizagdes, conforme anteriormente observado. Organizagdes do mesmo campo desenvol-
vem isomorfismo 4 medida que permutam pessoal profissional e se defrontam com exigéncias
comuns, como, por exemplo, politicas oficiais.

Uma abordagem institucional alternativa encontra-se nos trabalhos de Meyer, Scott e Zucker
(Meyer e Scott, 1983; Scott, 1987b; Zucker, 1988). Esse método contém uma boa dose de preo-
cupacdo com temas ambientais, porém basicamente concentra nossa aten¢io mais internamente.
O foco reside no modo pelo qual as préticas e os padrdes sdo valorizados e como os padrbes de
interagdo e as estruturas sfo legitimados. Constitui uma grande ampliagio da visdo de Berger ¢
Luckman (1967) o fato de a realidade ser construida socialmente. A antologia de Zucker (1988)
proporciona uma visio intelectualmente interessante das organizagGes sob essa perspectiva
institucional. Nesse conjunto de papéis, os atores individuais sdo vistos como portadores de sen-
timentos e significados. Eles néo sdo decisores limitados e tecnocréticos. Organizag¢Ges ndo sdo
moldadas pelas forcas impessoais da tecnologia ou pelas demandas de um ambiente rigoroso.
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Apesar da atracdo das formulagdes institucionais, quatro problemas difusos apresentam
sérias indagacdes para a teoria institucional (Hall, 1992; ver também Hirsch, 1997).

O primeiro problema € o potencial de raciocinio redundante. Essa maneira de raciocinar
foi um importante contribuinte para o desaparecimento da teoria funcional no dmbito da socio-
logia. “Uma redundancia € um raciocinio de natureza circular, no qual as variaveis sio definidas
em termos mituos, tornando, desse modo, as causas € os efeitos obscuros e dificeis de ser
avaliados” (Turner e Maryanski, 1979: 124; ver também Turner, 1979). Esse problema parece
insinuar-se na andlise de DiMaggio, quando ele observa:

“De um modo simples, o argumento desta segdo é que a institucionalizagdo constitui um produto das
iniciativas politicas dos atores para conseguir seus fins e que o sucesso de um projeto de institucionalizagio
e a forma que a instituigdo resultante assume dependem do poder relativo dos atores que ap6iam, opSem-
se ou buscam uma maneira de influencid-lo. Refiro-me as politicas de institucionaliza¢do como estrutu-
rais por seguirem uma légica interna de contradi¢do, de modo que o sucesso de um processo de
institucionaliza¢io cria novos conjuntos de atores legitimados que, ao defender interesses distintos,
tendem a deslegitimar e desinstitucionalizar aspectos da forma organizacional aos quais devem sua
autonomia e legitimidade. O aspecto central dessa linha de argumentac@o € um paradoxo visivel enrai-
zado nos dois sentidos em que o termo institucionalizagdo é empregado. A institucionaliza¢do como um
resultado posiciona as estruturas e as préticas organizacionais além do alcance do interesse e da politica.
Em oposigao, a institucionalizagdo como um processo € profundamente politica e reflete o poder relativo
dos interesses organizados e dos atores que se mobilizam em tomno deles” (p. 13; itdlico do original).

Se isso néo for raciocinio redundante, encontra-se indesejavelmente perto dele. Essa citagio
também contém as sementes de um problema que serd observado posteriormente: a tendéncia
de abarcar todos os fen6menos organizacionais sob a designagao institucional. Esse problema
também afetou os funcionalistas.

O segundo problema € que a teoria institucional, praticamente, ndo dedicou atengdo aquilo
que € institucionalizado e ao que ndo é. Isso pode ser observado no caso estranhamente irénico de
Talcott Parsons. Esse estudioso dedicou muitas obras as organizagdes e até especificou o nivel de
analise institucional (Parsons, 1960). Isso sequer € mencionado nas obras de Scott (1987b),
DiMaggio (1988) ou Zucker (1988), embora Parsons reapareca citado por Scott (1995). Aqui
néo se trata de um apelo para retomar o trabalho de Parsons, mas a evidéncia empirica de que nem
tudo o que se identifica como institucional € institucionalizado.

Esse segundo problema é critico, por causa da tendéncia de aplicar a teoria institucional de
maneira ex post facto. Isso pode ser feito quase enigmaticamente. Idéias e praticas surgem €
desaparecem por nenhuma outra razdo que nio a institucionalizagfo. Parece que, na realidade,
alguns critérios de desempenho sdo aplicados na avaliagdo do sucesso de uma prética. Argumen-
tarei, posteriormente, que a adocéo de estruturas ou préticas representa muito mais do que um
capricho institucionalizado.

O terceiro problema é essencialmente ontoldgico. A taxa de juros preferencial (prime rate)
e as variagOes a que estd sujeita s30 muito reais para as organizagbes que tomam recursos em-
prestados; o nimero de jovens com 18 anos é muito real para os dirigentes de faculdades, € o
ndmero de pessoas com 21 anos é muito real para as cervejarias. A teoria institucional pode ser
muito 1til sob esse aspecto. Surgem mitos organizacionais individuais € coletivos a respeito dos
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significados dessas realidades. Esse aspecto foi muito bem-demonstrado. O perigo, no entanto,
reside em transformar a realidade que foi a fonte do mito no préprio mito.

O quarto problema é o da generalizag@io. Conforme observado, a tendéncia consiste em
aplicar a teoria institucional a uma ampla gama de situagdes e organiza¢des. DiMaggio e Powell
(1983) foram cuidadosos ao levantar a hip6tese de que os efeitos institucionais eram mais prova-
veis em situagdes de tecnologia indeterminada e metas ambiguas.

Existem criticas adicionais da teoria institucional. Ela é acusada de desprezar os processos
de desinstitucionalizacdo. Algumas idéias s@o rejeitadas e outras substituidas (Oliver, 1992).
Existe também uma forte tendéncia de ndo prestar aten¢do ou diminuir a importincia de temas
como a eficiéncia (Abbott, 1992). A teoria institucional absorveu essencialmente a teoria
organizacional na década de 1990. Ela prépria tornou-se ‘institucionalizada’ (Tolbert e Zucker,
1996). Ao proceder desse modo, ela quase se tornou ‘autoritaria’, 2 medida que abarcou nosso
campo teérico (Hirsch, 1997). Indubitavelmente, surgird uma nova perspectiva para colocar de
lado o método institucional, embora ela ndo esteja ainda visivel. Enquanto esperamos, existe um
grande interesse sob a forma de tentativas para combinar as perspectivas que estivemos conside-
rando.

COMBINACAO DAS PERSPECTIVAS

A medidaquea pesquisa organizacional penetrou no novo milénio, ocorreu uma grande aceitagido
da necessidade de aplicar essas teorias em combinagdo, em vez de considerd-las explicagGes
concorrentes. A pesquisa de Fligstein (1985) € exemplar nesse caso, do mesmo modo que a
conduzida por Pfeffer e Davis-Blake (1987), Singh, Tucker e House (1986), Mezias (1990),
Palmer, Jennings e Zhou (1993), Baum ¢ Haveman (1997), Haveman e Rao (1997). Esses pes-
quisadores ndo testam as teorias entre si. Eles procuram, preferentemente, explicar o maior ng-
mero possivel de varia¢cOes. Nenhum conjunto especifico de combinag¢des € dominante.

Fligstein € Mara-Drita (1996) examinaram fatores racionais e ambientais no surgimento de
um mercado tnico na Unido Européia. Goodstein (1994) combinou as abordagens institucional e
de contingéncia racional em um exame do grau em que as organizagdes se envolvem com temas
relativos a trabalho e familia. Uma combinagio similar de perspectivas encontra-se em uma ana-
lise do Departamento de Contabilidade do Governo dos Estados Unidos (Gupta, Dirsmith e Fogarty,
1994). A teoria da dependéncia de recursos € a teoria institucional foram combinadas em uma
andlise da propor¢do de mulheres em cargos de diregdo (Blum, Fields e Goodman, 1994).
Gooderham, Nordhaug e Ringdal (1999) combinaram a teoria racional e institucional em sua
andlise das praticas de recursos humanos em um conjunto de empresas européias. Esses sao
exemplos de uma tendéncia que esta crescendo com vigor.

RESUMO E CONCLUSOES

Trata-se, praticamente, de bom senso compreender que as organizagdes precisam obter recursos
a medida que procuram simultaneamente cumprir suas metas e acompanhar seus concorrentes.

Parece existir uma grande convicgdo, entre os tedricos organizacionais, de que chegou a
época para deixar de ser ‘incansaveis defensores’ de paradigmas (Aldrich, 1988) e, como alter-
nativa, buscar explica¢Ses mais amplas, por meio da combinagdo de perspectivas. O avango
tedrico serd evidente a medida que isso for feito. Podemos até mesmo ser capazes de nos
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aproximar da meta enganadora de especificar que explicagdes tedricas operam em quais cené-
rios e, portanto, obter explicagdes verdadeiramente significativas das organizacGes. Este livro
foi uma iniciativa nesse sentido.

EXERCICIOS

1. Que perspectiva tedrica vocé considera mais adequada? Por qué? Qual vocé considera menos adequa-
da? Por qué?

2. Discuta as razes para empregar explicacdes tedricas em combinagao entre si.
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