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Fundamentos do Design
Organizacional

A senhora Raku fabricava vasos cerimicos no pordo de sua casa. Isso en-
volvia varias tarefas distintas — amontoar a argila, dar-lhe forma de vaso, mode-
lar com uma ferramenta enquanto timida, preparar e, depois, aplicar o esmalte
e cozer os vasos no forno. Entretanto, a coordenacio de todas essas tarefas ndo
apresentava problema; ela prépria as executava.

Os problemas foram sua ambig8o e a atratividade de seus vasos: os pedi-
dos excederam sua capacidade de produgfo. Entdo, ela contratou a senhorita
Bisque, ansiosa em aprender a fazer vasos. Isso quer dizer que a senhora Raku
precisou dividir o trabalho. J4 que as lojas de artesanato desejavam os vasos de
cerdmica elaborados pela senhora Raku, ela decidiu que a senhorita Bisque de-
veria amontoar a argila e preparar o esmalte, deixando por sua conta o restan-
te. Isso exigia coordenacgdo do trabalho - de fato, um pequeno problema para
duas pessoas que trabalhavam em uma pequena fabrica de potes, cuja comuni-
cacdo, simplesmente, era informal.

Q arranjo funcionou bem e nio demorou muito para a senhora Raku ficar
novamente afogada em pedidos. Mais empregados foram necessarios. Mas, des-
sa vez, prevendo o dia em que eles préprios estariam preparando os potes, a se-
nhora Raku decidiu contratd-los diretamente na escola de cerdmica local.
Assim, enquanto teve que destinar algum tempo para treinar a senhorita Bis-
que, os trés novos funciondrios sabiam exatamente o que fazer desde o inicio
até a mistura correta da argila; mesmo com cinco pessoas, a coordenac¢io ndo
apresentou qualquer problema.

Entretanto, quando dois outros funciondrios foram contratados, surgiram
problemas de coordena¢do. Um dia a senhorita Bisque tropegou em um balde
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de esmalte, quebrando cinco vasos, e em outro a senhora Raku, 2o abrir o for-
no, constatou que os suportes para plantas haviam sido esmaltados na cor ver-
melho-plrpura por engano. Nesse ponto, percebeu que sete pessoas em uma
pequena fabrica de vasos ndo podiam coordenar suas atividades por meio do
simples mecanismo de comunicagdo informal. Para piorar, a senhora Raku, de-
nominando-se presidente da Cerdmica Ltda., foi forcada a dedicar cada vez
mais tempo aos clientes. De fato, nesses dias, era mais comum ela ser vista em
um vestido da moda, e ndo usando jeans. Assim, ela nomeou a senhorita Bisque
gerente da oficina, com o tempo totalmente destinado a supervisionar e a coor-
denar o trabalho dos cinco operarios.

A empresa continuou crescendo e grandes mudangas ocorreram quando
um analista de sistemas e métodos foi contratado. Ele recomendou mudangas,
de modo que cada pessoa passou a desempenhar apenas uma tarefa em uma
das linhas de produtos (potes, cinzeiros, suportes para plantas e animais de ce-
rdmica) — a primeira amontoava o barro, a segunda dava forma, a terceira mo-
delava ¢ assim por diante. Assim, a produgéo tomou a forma de quatro linhas
de montagem. Cada pessoa seguia um conjunto de instrucdes padronizadas,
previamente preparadas para assegurar a coordenacio de todo o trabalho. Sem
duvida, a Cerdmica Ltda. deixou de vender para as lojas de artesanato. A se-
nhora Raku passou a aceitar apenas pedidos no atacado, a maioria procedente
das cadeias de lojas de descontos.

A ambicdo da senhora Raku nédo tinha limites, e quando surgiu a oportuni-
dade de diversificar, ndo a deixou escapar. Primeiro, telhas de cerdmica, de-
pois, acessorios para banheiro e, finalmente, tijolos de argila. A empresa foi,
subsegiientemente, separada em trés divisGes — produtos de consumeo, produtos
de construgéo e produtos industriais. De seu escritério no 552 andar da Pottery
Tower ela coordenava as atividades das divises, analisando seu desempenho
trimestral e agindo pessoalmente quando as taxas de lucro e de crescimento si-
tuavam-se abaixo do or¢ado. Um dia, sentada & sua mesa, examinando o orga-
mento, a senhora Raku, fitando os arranha-céus vizinhos, decidiv mudar o
nome de sua empresa para “Ceramico”,

Toda atividade humana organizada — desde fabricar vasos a levar um ho-
mem & Lua — dé origem a duas exigéncias fundamentais e opostas: a divis@o do
trabalho em vérias tarefas a serem executadas e a coordenacgio dessas tarefas
para a realizacdo da atividade. A estrutura de uma organizacio pode
ser definida simplesmente como a soma total das maneiras pelas
quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e, depois, como a
coordenaciao ¢ realizada entre essas tarefas.

Como essa estrutura pode ser desenhada? H4 melhor forma de dese-
nhé-la? Qu seus varios elementos — as varias maneiras de dividir o trabalho e
coordenar as tarefas — devem ser cuidadosamente selecionados, como um com-
prador que escolhe 0s vegetais no mercado cu os pratos para COmpor \ma mesa
de bufé?
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Durante .anos, a bibliografia sobre administra¢io favoreceu uma resposta
afirmativa a primeira questao. Uma boa estrutura estava baseada em regras e
em rigida hierarquia de autoridade, com amplitude de controle ndo superior a
seis. Mais recentemente, a bibliografia, implicitamente, favorece uma resposta
afirmativa 3 segunda questdo. Espera-se que o designer da organizacgio acres-
cente boas doses de planejamento a longo prazo, enriquecimento do trabalho e
estrutura matricial, entre muitas outras coisas.

Este livro rejeita essas duas abordagens e favorece uma terceira. Os ele-
mentos da estrutura devem ser selecionados para a obtencio de
uma consisténcia ou harmonia interna, bem como uma consistén-
cia bdsica com a situacdo da organizacido - seu tamanho, idade, tipo de
ambiente em que funciona, sistema técnico que utiliza e assim por diante., De
fato, esses fatores situacionais sdo, freqiientemente, “escolhidos”, ndo menos do
que 530 os elementos da prépria estrutura. O nicho da organizagio em seu
meio ambiente, quanto ele cresce, os metodos que usa para fabricar seus produ-
tos ou oferecer seus servigos — todos também sdo selecionados. Isso leva-nos a
conclusdo de que tanto os parametros do design quanto os fatores situacionais
devem ser rigorosamente agrupados para criar o que chamaremos de configu-
rages.

Dependendo de como as vdrias escolhas sfio feitas, diferentes configura-
goes, sem duvida, podem ser desenhadas — a principio, grande ndmero delas.

" Mas na prdtica, como veremos, o nimero que pode ser eficaz para a maioria

das organizagdes pode ser bem menor. O tema central deste livro é que
um mimero limitado dessas configuracées explica a maioria das
tendéncias que levam as organizacoes eficazes a estruturar-se por
si mesmas. Em outras palavras, o design de uma estrutura organi-
zacional eficaz - de fato, mesmo o diagndstico dos problemas de
muitas organizac¢des ineficazes - parece envolver a consideracio
de apenas algumas configuracdes basicas.

Este é um livro que aborda varios “cincos”. Neste primeiro capitulo, intro-
duzimos um conjunto de mecanismos bésicos usados para obter a coordenacfo
entre tarefas separadas. S8o em niimero de cinco. No final deste capitulo, de-
senvolvemos uma representagdo visual da organiza¢io para orientar-nos no
decorrer das cinco partes do livro. A medida que nos deslocamos pelo texto,
descrevemos os vdrios pardmetros do design estrutural. Entre os pardmetros
mais importantes estd a descentralizacio. Veremos que ela pode assumir cinco
formas bdsicas. Depois, apés discutir os fatores situacionais, introduzimos nos-
sas configuraces bésicas da estrutura e da situagfio. S0 também em ntimero
de cinco. De fato, descobriremos que todas essas cinco nédo sdo independentes,
pois existem em inter-relacionamentos fundamentais. Especificamente, cada
uma das configuragbes favorece uma das formas de descentralizagdo, e em
cada uma dessas formas um dos mecanismos de coordenagfo e uma das partes



14 CRIANDO ORGANIZAGOES EFICAZES

da organizacio tendem a dominar. Isso significa que cinco é um nimero mdgi-
€0 no design de organizagdes eficazes?

Vamos deixar de lado as questdes mais interessantes e abordar as mais
pragméticas. Para estabelecer o quadro de referéncia basico para este livro, pre-
cisamos introduzir dois novos conceitos neste capitulo. O primeiro descreve os
mecanismos bisicos pelos quais as organiza¢des obtém a coordenagio. O se-
gundo aborda a prépria organizagio em termos de um conjunto de partes in-
ter-relacionadas.

COORDENAGAO DOS CINCO MECANISMOS DE
COORDENAGAO

Lembre-se de que a estrutura envolve duas exigéncias fundamentais — a di-
visdo do trabalho em tarefas distintas e a realizacdo da coordenacdo entre essas
tarefas. Na empresa da senhora Raku, a divisio do trabalho — amontoar, dar
forma, modelar, esmaltar e cozer — foi determinada largamente pela tarefa a
ser feita e pelo sistema técnico disponivel para isso. Entretanto, a coordenacio
provou ser um trabalho mais complicado, que envolve virios meios. Estes po-
dem ser denominados mecanismos de coordenagdo, embora deva-se notar que
dizem respeito tanto ao controle e & comunicagdo, quanto 4 coordenacio.

Os mecanismos de coordenacgio dos “cincos” parecem expli-
car as maneiras fundamentais pelas quais as organizacoes coorde-
nam seu trabalho: ajuste miituo, supervisio direta, padronizacio
dos processos de trabalho, padroniza¢io dos resultados do traba-
lho e padronizagio das habilidades dos trabalhadores. Estes de-
vem ser considerados os elementos mais bisicos da estrutura, a
“cola” que mantém as organizactes unidas. Vamos examinar bre-
vemente cada um desses mecanismos.

* O ajustamento nuituo obtém a coordenacéio do trabalho pelo
simples processo de comunicac¢io informal. Sob o ajuste mituo, o
controle do trabalho permanece nas mfos dos operadores, como mostrado na
Figura 1.1(a). Em razdo de ser um mecanismo de coordenagiio simples, o
ajuste mutuo € usado naturalmente nas organiza¢bes mais simples — por
exemplo, por dois remadores em uma canoa ou por poucas pessoas em uma
oficina de vasos. Paradoxalmente, é também usado em organizacdes mais
complicadas. Consideremos a organizagdo encarregada de levar um homem a
Lua pela primeira vez. Tal atividade requer uma divisio do trabalho inacredi-
tavel, com milhares de especialistas exercendo todos os tipos de tarefas espe-
cificas. No inicio, ninguém pode saber exatamente ¢ que precisa ser feito.
Esse conhecimento desenvolve-se & medida que o trabalho é realizado.
Assim, na andlise final, nfio obstante ¢ uso de outros mecanismos de coorde-
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nagio, o sucesso do empreendimento depende, principalmente, da habilidade
de adapta¢io mitua dos especialistas ao longo de rota ndo mapeada, néo di-
ferente de dois remadores em uma canoa.

A medida que uma organizaciio deixa seu estado mais simples — mais de cin-
€0 ou seis pessoas trabalhando em uma oficina de potes, quinze pessoas re-
mando em uma canoa de combate —, tende a passar para um segundo meca-
nismo de coordenagdo. A supervisdo direta assume a coordenacio
quando uma pessoa passa a ser responsivel pelo trabalho de
outras, dando-thes instrucoes e monitorando suas acdes, como in-
dicado na Figura 1.1(b). Com isso, um cérebro coordena varias mios, como
no caso da supervisora da oficina de cerfmica ou do marcador de ritmo da
canoa de combate. Consideremos a estrutura de um time de futebol america-
no, em que a divisdo do trabalho é bem definida: 11 jogadores sdo identifica-
dos pelo trabalho que devem exercer, pela posi¢do no campo e mesmo pelas

(@) Gerente ®
Analista (B)——— I

© ©
Operador Operador
{a) Ajustamento mituo (b) Supervisdo direta

®

SR LIS T EE T E T I PE A f./) @

Habilidades Processos Outputs
de input do frabatho

(c) Padronizagio

Figura 1.1 Os cinco mecanismos de coordenagdo.
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exigéncias fisicas. O halfback magro fica atrds da linha de disputa da bola,
aguardando para recebé-la e levé-la A frente, enquanto o tackle fica na linha
de bloqueio. Ajustes mtituos néio sdo suficientes para coordenar o trabalho e,
assim; um lider de campo, o quarterback, é nomeado para coordenar o traba-
Iho dos jogadores.

O trabalho pode também ser coordenado sem ajustamento mituo ou su-
pervisdo direta. Pode ser padronizado. A coordenagdio ¢ obtida na prancheta,
antes de o trabalho ser realizado. Os operérios da linha de montagem de auto-
moveis e os cirurgiées na sala de operagbes do hospital néo precisam preocu-
par-se com a coordenagdo de seus colegas sob circunstancias ordindrias — sa-
bem, exatamente, o que se espera deles e procedem adequadamente. A Figura
1.1(c) mostra trés formas bdsicas de obter a coordenagfio nas organizagoes. Os
préprios processos do trabalho, os outputs do trabalho ou os inputs para o tra-
balho - as habilidades (e o conhecimento) das pessoas que fazem o trabalho -
podem ser desenhados para atender aos padrdes predeterminados.

 Os processos do trabalho séo padronizados quando o conteiido
do trabalho for especificado ou programado. Um exemplo que vem
& mente envolve as instrugdes de montagem que acompanham um brinquedo
infantil. Aqui, o fabricante padroniza o processo do trabalho do pai. (“Pegue
uma chave de fenda Phillips de duas polegadas e insira-a no orificio BX, pren-
dendo na parte XB com arruela e porca hexagonal, a0 mesmo tempo segu-
rando ...”) A padronizacio pode ser conduzida em grandes extensdes das or-
ganizagdes, como nas quatro linhas de montagem da Cerimica Ltda. ou para
um recheador de tortas, como uma vez observei em uma grande confeitaria,
na qual ele mergulhava uma concha no recipiente com recheio, enchendo-a
milhares de vezes todos os dias e esvaziando seu contetido nas massas de tor-
ta que vinham em uma mesa girat6ria — ndo fazendo diferenca se era com ce-
rejas, morangos ou macds. A coordenagdo desse trabalho era realizada por
quem estivesse designado a trabalhar nessa mesa giratéria. Sem davida, ou-
tros padrdes de trabalho deixam mais espaco para manobras: o comprador
pode ser obrigado a apresentar pelo menos trés tomadas de preco para todos
os pedidos superiores a $ 10.000, embora seja livre para fazer esse trabalho
do modo que julgar conveniente.

 Os outputs sio padronizados quando os resultados do trabalho -
por exemplo, as dimensées do produto ou o desempenho - forem
especificados. Nio ¢ dito aos motoristas de taxi como devem dirigir nem o
caminho a seguir; apenas sfo informados onde recolher o dinheiro que ga-
nham. Néo & dito ao oleiro como preparar o barro, mas somente que 0s mon-
ticulos devem pesar dois quilos, enquanto o modelador sabe que tais monti-
culos devem produzir vasos de certo tamanho (seu préprio padrdo de
output). Com outputs padronizados, a coordenagdo entre as tarefas é prede-
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terminada, como na encadernagio de livros, em que o encadernador sabe
que as paginas recebidas de um lugar devem encaixar-se perfeitamente nas
capas recebidas de outro. Similarmente, todos os chefes das divisées da Cera-
mica Ltda. estavam em coordenacio com o escritério central em termos dos
padrdes de desempenho. Esperava-se que produzissem certos niveis trimes-
trais de lucro e crescimento; como atingir isso era problema deles.

o As vezes, nem o trabalho nem seus outputs podem ser padronizados, embora
a coordenagao pela padronizagdo possa ainda ser exigida. A solucdio — usada
pela senhora Raku ao contratar assistentes para sua oficina — é padronizar o
trabalhador, se néo o proprio trabalho ou seus outputs. As habilidades (e
o conhecimento) sio padronizados quando o tipo de treinamento
exigido para o desempenho do trabalho for especificado. Comu-
mente, o trabalhador € treinado antes de entrar na organizacdo. A senhora
Raku contratou ceramistas de uma escola profissionalizante, como os hospitais
contratam medicos de faculdades de medicina. Essas instituicBes baseiam-se
em trabalhadores preparados por programas de profissionalizacio, bem como
em principios de coordenagfo. No trabalho, parece que os trabalhadores
agem com autonomia, como ocorre com o bom ator, que parece improvisar
no palco. Mas, de fato, ambos aprenderam bem como dar conta do recado.
Portanto, a padronizagéo das habilidades atinge indiretamente o que a pa-
droniza¢do dos processos de trabalho ou dos outputs do trabalho faz direta-
mente: controlar e coordenar o trabalho. Quando um anestesiologista e um
cirurgido encontram-se na sala de opera¢des para remover um apéndice, pre-
cisam de muita comunica¢do; em virtude de seu treinamento, sabem exata-
mente o que um espera do outro. Suas habilidades padronizadas sdo respon-
séveis pela maior parte da coordenacdo.!

Esses sdo nossos cinco mecanismos de coordenagio que parecem seguir
certa ordem.

A medida que o trabalho organizacional torna-se mais compli-
cado, o meio favorecido de coordenaciio parece passar do ajusta-
mento miituo para a supervisio direta e, depois, para a padroni-
zacao, preferivelmente dos processos de trabalho, diferentemente
dos outputs ou mesmo das habilidades, que retornam, finalmente,
ao ajustamento muituo.

Uma pessoa que trabalha sozinha nao tem grande necessidade desses me-
canismos — a coordena¢do ocorre simplesmente em um cérebro. Entretanto, a
situaciio muda significativamente com a adigfio de uma segunda pessoa. Agora,

1 Aparentemente, 0 mesmo pode ser dito de operagdes muito mais complexas. A observa-
¢80 do procedimento de uma cirurgia de coragio com duragio de cinco horas indicou quase ndo
haver comunicagdo informal entre os cirurgies cardiovasculares e o anestesiologista (Gosselin,
1978). '
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a coordenacio deve ser realizada por dois cérebros. Geralmente, as pessoas que
trabalham lado a lado em pequenos grupos adaptam-se informalmente; o ajus-
tamento mdtuo torna-se o meio favorecido de coordenagiio. Entretanto, a medi-
da que o grupo cresce, fica mais dificil a coordenaciio informal, surgindo a ne-
cessidade de lideranca. O controle do trabalho do grupo passa a ser exercido
por um tnico individuo — na verdade, retorna a um tnico cérebro, que passa a
controlar os demais; a supervisdo direta torna-se o mecanismo de coordenagdo

favorecido.

A medida que o trabalho torna-se mais envolvente, outra grande transi¢do
tende a ocorrer — em diregdo 4 padronizagéo. Quando as tarefas sdo simples e
rotineiras, a organizagio € tentada a confiar na padronizagdo de seus proprios
processos de trabalho. Entretanto, 0 trabalho mais complexo pode impossibili-
tar isso, forcando a organizaglo a retornar A padronizagio dos outputs — especi-
ficando os resultados do trabalho, mas deixando ao trabalhador a escolha do
processo. Por outro lado, no trabalho ainda mais complexo, os outputs, freqiien-
temente, ndo podem ser padronizados e, assim, a organizagio, se possivel, deve
comegar a padronizar as habilidades do trabalhador. Entretanto, na certeza de
que tarefas separadas sdo impossiveis de ser padronizadas, a organizaciio pode
ser forcada a retornar ao ciclo completo para favorecer 0 mecanismo de coorde-
nagdo mais simples, mais adaptével — o ajustarnento miituo. Como anterior-
mente observado, os solucionadores de problemas sofisticados, que enfrentam
situagbes extremamente complicadas, devem comunicar informalmente se vao

realizar seu trabalho.

Nossa discussdo até este ponto implica que, sob condi¢des especificas, uma
organizagdo favorecera um mecanismo de coordenagio sobre outros. Também
sugere que os cinco mecanismos sdo, de certa forma, substitufveis; a organiza-
¢do pode substituir um pelo outro. Entretanto, €ssas sugestoes ndo significam
que qualquér organizagdo pode confiar em um tnico mecanismo de coordena-
cio. De fato, a maiotia delas adota um misto dos cinco. No minimo, alguma su-
pervisdo direta e ajustamento mutuo sempre sdo exigidos, néo importa a de-
pendéncia da padronizacdo. Simplesmente, as organizagbes contemporaneas
ndo podem existir sem lideranca e comunicagéo informal, mesmo que seja ape-
nas para diminuir a importéncia da rigidez da padronizagdo. Na majoria das fa-
bricas automatizadas. (isto €, plenamente padronizadas), as maquinas quebram,
os operérios deixam de apresentar-se para o trabalho, as programacdes devem
ser mudadas no ultimo minuto, Os supervisores devem intervir e os operarios
devem ter liberdade para lidar com problemas inesperados.

Esse favorecimento e mesclagem dos mecanismos de coordenacio sio
também refletidos na bibliografia de adrninistracio do tltimo século. As primei-
ras publica¢bes focaram a estruiurd formal, o relacionamento oficial e docu-

mentado entre os membros da organizagio. Duas escolas de pensamento domi-
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naram a bibliografia até os anos 50, uma preocupada com a supervisdo direta, a
outra, com a padronizagio.

A escola dos “principios da administra¢do”, patrocinada por Henri Fayol,
que divulgou suas idéias em 1916, popularizadas na lingua inglesa por Luther
Gulick e Lyndall Urwick, estava preocupada, principalmente, com a autoridade
formal - isto €, com o papel da supervisdo direta na organizagfio. Esses autores
popularizaram termos como unidade de comando (a nocfio de que um “subordi-

-nado” deve ter apenas um tinico “superior”), cadeia de comando (a linha direta

de comando do executivo principal, passando por superiores e subordinados su-
cessivos até os operarios) e amplitude de controle (mimero de subordinados que
se reportam a um Unico superior).

A segunda escola, na realidade, inclui dois grupos que, de nosso ponto de
vista, promoveram o mesmo assunto — a padronizacdo do trabalho em toda a
organizacéo. Ambos os grupos foram estabelecidos no inicio do século XX por
notdveis pesquisadores, um em cada lado do Atlantico. Nos Estados Unidos,
Frederick Taylor liderou o movimento da “Administracdo Cientifica”, cuja prin-
cipal preocupagéo era a programacéo do contetido do trabalho operacional — a
movimentacdo de lingotes de ferro, de carvio ete. Na Alemanha, Max Weber
escreveu a respeito da mecanizagio do trabalho ou das estruturas “burocrit-
cas”, em que as atividades eram formalizadas por regras, descri¢des de tarefas e
treinamento.

Durante metade do século XX, a estrutura organizacional significou um
conjunto de relagbes de trabatho oficiais e padronizadas, construido em torno
de um sistema de autoridade formal rigorosa,

Com a publica¢dc em 1939 da interpretacfio de Roethlisberger e Dickson
de uma série de experimentos conduzidos junto aos operdrios da Western Elec-

tric na f4brica de Hawthome, percebeu-se que outras coisas estavam ocorrendo

nas estruturas organizacionais. Especificamente, suas observag¢des sobre a pre-
senca da estrutura informal — relacionamentos néo oficiais no grupo de trabalho —

* constitufam a simples constatagio de que o ajuste miituo serve como importan-

te mecanismo de coordenagdo em todas as organizagdes. Isso levou 4 criacio de
uma terceira escola de pensamento nos anos 50 e 60, originalmente denomina-
da “relagbes humanas”, cujos proponentes procuravam demonstrar por pesqui-
sa empirica que confiar na estrutura formal — especificamente, nos mecanismos
de supervisdo direta e na padronizagiio -~ era, na melhor das hipdteses, uma
orientacio md, e na pior, um perigo para a sadde psicoldgica do trabalhador.

Pesquisas mais recentes alteraram esses dois posicionamentos extremos.
Na ultima década, houve uma tendéncia a examinar a estrutura de forma mais
ampla; por exemplo, para estudar os relacionamentos entre ¢ formal e o infor-

- mal, a supervisdo direta e a padronizacdo por um lado e o ajustamento mituo

por outro. Esses estudos demonstraram que as estruturas formais e infor-
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mais sio entrelacadas e, freqiientemente, indistinguiveis. Por exem-
plo, algumas mostraram como a supervisdo direta e a padronizacio, is vezes,
sdo usadas como instrumentos informais para a obtencio de poder e, inversa-
mente, como instrumentos para aumentar ¢ ajustamento mutue desenhado na
estrutura formal. Esses estudos também expressaram a importante mensagem
de que a estrutura formal, fregiientemente, reflete o reconhecimento oficial dos
padrdes comportamentais que ocorrem com naturalidade. As estruturas formais
evoluem nas organizacSes como ocorre com as estradas que entram nas flores-
tas — elas seguem caminhos ja trilhados.

A ORGANIZACAO EM CINCO PARTES

As organizacdes sdo estruturadas para capturar e dirigir os sistemas de flu-
x0s e para definir os inter-relacionamentos das diferentes partes. Esses fluxos e
inter-relacionamentos sic forgcosamente lineares na forma, com um elemento
posicionando-se claramente apds outro. Todavia, as palavras devem assumir
uma forma linear. Em decorréncia, is vezes, torna-se muito dificil descrever a
estrutura das organizacdes exclusivamente por palavras. Ela deve ser comple-
mentada por imagens. Assim, confiamos fortemente em diagramas neste livro.
De fato, exigimos um diagrama bésico para representar a prépria organizacio,
que possa ser exibido de virias maneiras para mostrar coisas diferentes que po-
dem ocorrer nas organizagoes ¢ as diferentes formas que as préprias organiza-
¢des podem assumir,

Podemos desenvolver esse diagrama considerando as diferentes partes que
compdem a organizagio e as pessoas que pertencem a cada uma dessas partes.
Na base da organizac¢do, encontram-se os operadores, as pessoas que executam
o trabalho basico de fabricar os produtos e prestar os servicos. Elas formam o
niicleo operacional. Como anteriormente cbservado, na mais simples das organi-
zagodes, os operadores sdo largamente auto-suficientes, coordenando-se por
ajustamento mutuo. A organizacdo necessita pouco mais do que um ntcleo
operacional.

Entretanto, a medida que a organizagfio cresce e adota uma divisdo mais
complexa do trabalho entre seus operadores, aumenta a necessidade de super-
visdo direta. Torna-se obrigatéria a presenca de um gerente em tempo integral
situado na posicéo que denominaremos ctpula estrateglca. A medida que a or-
ganizacdo torna-se mais elaborada, sdo necessarios mais gerentes — ndo apenas
gerentes de operadores, mas também gerentes de gerentes. Uma linha interme-
didria é criada, uma hierarquia de autoridade entre o nicleo operacional e a
cipula estratégica. Note que a introducéo de gerentes origina uma nova forma
de divisdo do trabatho, do tipo administrativo — entre os que executam o traba-
lho bésico e os que administram de uma forma ou de outra.
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A medida que o processo de elaboragfio continua, a organizacio pode au-
mentar a padronizagio como meio de coordenar o trabalho. A responsabilidade
por grande parte dessa padronizagdo é transferida a outro grupo de pessoas,
que chamaremos de analistas. Eles executam também trabalho administrativo,
mas de natureza diferente - freqiientemente sio denominados “assessores”.
Esses analistas formam o que chamaremos de tecnoestrutura e estio posiciona-
dos fora da hierarquia da linha de autoridade. Entfio, temos uma segunda divi-
s80 do trabalho administrativo — entre os que fazem (ou supervisionam) o tra-
balho e os que o padronizam. De fato, ao substituir a padroniza¢io pela
supervisdo direta — processo conhecido como “institucionalizagéio” do trabalho
gerencial —, os analistas enfraquecem o controle que os gerentes exercem sobre
o trabatho dos operadores, da mesma forma que anteriormente a substituicio
da supervisdo direta pelo ajustamento muituo enfraquecia o controle dos opera-
dores sobre seu préprio trabalho.

Finalmente, & medida que cresce, a organizacfio tende a criar unidades de
assessoria de natureza diferente, ndo para efetuar a padronizacio, mas para
fornecer servigos indiretos, variando de um restaurante ou uma agéncia postal
a um departamento de consultoria juridica ou de relagdes piiblicas. Denomina-
oS essas pessoas e a parte da organizacio que formam de assessoria de apoio.

Isso nos d4 as cinco partes da organizacdo, Como mostrado na Figura 1.2,
temos o niicleo operacional na base ligado & ciipula estratégica no topo pela li-

ha intermedidria, com a tecnoestrutura e a assessoria de apoio em ambos os

lados de fora. Essa figura serd adotada como o diagrama-tema deste livro, seu
“logo”, se preferir. Usaremos repetidamente essa figura nos apontamentos so-
bre a estrutura, as vezes, sobrepondo fluxos nela, as vezes, distorcendo-a para
mostrar as caracteristicas distintivas de tipos especificos de organizactes.

Nosso logo mostra uma pequena ctipula estratégica conectada por uma li-
nha intermedidria a um nicleo operacional largo e achatado. Essas trés partes
da organizagdo sdo mostradas em uma seqiiéncia ininterrupta para indicar que
estdo, tpicamente, conectadas por uma simples linha de autoridade formal. A
tecnoestrutura e a assessoria de apoio sdo mostradas de ambos os lados de fora
para indicar que estdo separadas dessa linha de autoridade e influenciam o nu-
cleo operacional apenas. indiretamente,

Nesse ponto, pode ser til relacionar esse esquema a alguns termos comu-
mente usados nas organizagdes. O termo geréncia intermedidria, embora rara-

. mente definido com cuidado, geralmente parece incluir todos os membros da

organizagio que ndo pertencem & clipula estratégica ou ao nticleo operacional.
Assim, em nosso esquema, a “geréncia intermedidria” compreenderia trés gru-
pos distintos — os gerentes da linha intermediéria, os analistas e a assessoria de
apoio. Entretanto, para evitar confuséo, o termo nivel intermedidrio serd aqui
usado para descrever esses trés grupos em conjunto, o termo administragéo, re-
servado aos gerentes da clipula estratégica e da linha intermediéria.
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Figura 1.2 As cinco partes bdsicas da organizagéo.

A palavra assessoria deve também ser inserida nesse contexto. Nos primei-
ros livros de administracdo, era usada em contraste com linha. Em principio, os
cargos de linha possufam autoridade formal para tomar decisbes; os cargos de
assessoria, ndo; meramente aconselhavam os que possufam essa autoridade.
Como veremos mais adiante, essa distin¢do entre linha e assessoria € mantida
em alguns tipos de estrutura (pelo menos para a assessoria analitica, ndo para a
assessoria de apoio) e eliminada em outros. Todavia, a distin¢fio entre linha e
assessoria é de alguma utilidade para nés, de modo que os termos serdo manti-
dos, embora com alguma modificacdo. O termo assessoria serd usado para refe-
rir-se 4 tecnoestrutura e & assessoria de apoio, os grupos mostrados em ambos
os lados de nosso diagrama. O termo linha refere-se a parte central do diagra-
ma, aos gerentes que compdem o fluxo de autoridade formal procedente da cu-
pula estratégica que se dirige ao nicleo operacional. Note que essa defini¢io
nido menciona o poder de decidir ou de orientar. Como veremos, a principal ta-
refa da assessoria de apoio ndo € orientar; ela tem funcdes distintas a desempe-
nhar e decisbes a tomar, embora se relacionem apenas indiretamente as fun-
¢bes do micleo operacional. O gerente do restaurante pode estar engajado em
um processo de produc¢io, mas néo tem nada a ver com o processo basico de
manufatura. Similarmente, o poder de orientagdo da tecnoestrutura, as vezes,
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representa poder de deciséo, mas est4 fora do fluxo da autoridade formal que
supervisiona o nficleo operacional.?

Agora, examinaremos atentamente cada uma das cinco partes da organi-
zagao.

O niicleo operacional

O micleo operacional da organizacio envolve os membros -
os operadores — que executam o trabalho bésico diretamente rela-
cionado a fabricacéio dos produtos e A prestacdo dos servicos. Os
operadores desempenham quatro fungdes principais: (1) Asseguram os inputs
para a producdo. Por exemplo, em uma empresa manufatureira, o departamen-
to de compras adquire as matérias-primas e o depésito de materiais as recebe
em seus portdes. (2) Transformam os inputs em outputs. Algumas organizagoes
transformam matérias-primas - por exemplo, derrubando 4rvores e converten-
do-as em celulose e, depois, em papel. Qutras transformam partes separadas
em unidades completas — por exemplo, montando computadores — e ainda ou-
tras transformam informag8es ou pessoas, redigindo relatérios de consultoria,
educando alunos, cortando cabelo ou curando doencas. (3) Distribuem os out-

_puts — por exemplo, ao vender e distribuir fisicamente o resultado do processo

de transformagéo. (4) Fornecem apoio direto as fungdes de input, de wransforma-
¢do e de output — por exemplo, ao fazerem a manutengfio do maquindrio e ao
inventariarem as matérias-primas.

Geralmente, a padronizagio ocorre mais no nicleo operacional para prote-
ger as operagbes de disttirbios externos. Nessa extensio, sem dudvida, depende
do trabalho que estd sendo feito. Os operdrios das linhas de montagem de auto-
méveis e os professores universitdrios sio operadores, embora o trabalho dos
primeiros seja muito mais padronizado do que o dos tiltimos.

O ntcleo operacional € o coragio de qualquer organiza¢do, a parte que
produz os outputs essenciais que a mantém viva. Entretanto, com excecfio das

2 Hé outros usos totalmente diferentes do termo assessoria, aqui evitados. Os “chefes de
staff” do militarismo sdo, realmente, gerentes da ctipula estratégica; os médicos do staff de um
hospital sdo, realmente, os cirurgides. Além disso, a introdugdo da distingdo entre linha e assesso-
ria ndo significa “varrer o pé para debaixo do tapete”, mas distinguir as pessoas diretamente en-
volvidas das perifericamente envolvidas no trabalho operacional das organiza¢des. Por nossa de-
finicio, as funges produgio e vendas na empresa manufatureira tipica sdo, claramente,
atividades de linha; pesquisa de marketing e relagbes publicas, claramente, atividades de assesso-
ria. Debater se engenharia ¢ linha ou assessoria — ela atende indiretamente ao niicleo operacional
ou ¢ sua parte integrante? — depende da importéncia imputada 3 engenharia em uma empresa
especifica. H4 uma 4rea cinzenta entre linha e assessoria: onde for estreita, para muitas organiza-
¢oes, mantemos a distingfo; onde for ampla, explicitamente a distingio serd descartada.
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organiza¢fes muito pequenas, elas também necessitam de componentes admi-
nistrativos. Estes compreendem a clpula estratégica, a linha intermedidria e a
tecnoestrutura,

A cipula estratégica

Na extremidade superior da organizagio situa-se a ciipula estratégica. A{
sdo encontradas as pessoas com responsabilidade global pela organizac¢do —~ o
chief executive officer (também chamado de presidente, superintendente ou
papa) e outros dirigentes de alte nivel com preocupactes globais. Inclui tam-
bém as pessoas que fornecem apoio direto a alta administracio — secretérias,
assistentes etc.’ Em algumas organizacoes, a cipula estratégica inclui o comité
executivo (porque seu poder ¢ global, mesmo se seus membros representarem
interesses especificos); em outras, inclui o que ¢ conhecido como chief executive
office — duas ou trés pessoas que compartilham o trabalho do executivo princi-
pal. A cipula estratégica ¢ encarregada de assegurar que a organi-
zacio cumpra sua missio de modo eficaz e também que atenda as
necessidades dos que a controlam ou que detém poder sobre ela
{como seus proprietdrios, 6rgdos governamentais, sindicatos de empregados,
grupos de pressdo).

Isso envolve trés conjuntos de obrigacdes. Um j& discutido é a supervisao
direta. Na extensao em que a organizacgio confia em seu mecanismo de coorde-
nacéo, sdo os dirigentes da clipula estratégica (bem como da linha intermedia-
ria) que concretizam a supervisdo. Eles alocam recursos, emtitem ordens de ser-
vi¢o, autorizam as decisfes mais importantes, resolvem conflitos, fazem
planejamento e prestam assessoria, monitoram o desempenho, motivam e re-
muneram os funcionérios.

O segundo conjunto de obrigagdes envolve a administracdo das condigdes
fronteiricas da organizagfio — suas relagdes com o meio ambiente. Os dirigentes
da cipula estratégica devem passar muito tempo informando as pessoas influen-
tes sobre as atividades da organizacao, desenvolvendo contatos de alto nivel
para extrair informagoes, negociando acordos importantes com entidades exter-
nas e, as vezes, agindo também como presidentes de honra, cumprindo obriga-
¢bes sociais, a exemplo de recepcionar clientes importantes. (Em tom de zom-
baria, alguém definiu o diretor ou o gerente como a pessoa incumbida de
receber visitantes para permitir que todos os demais continuem trabathando.)

O terceiro conjunto de obrigagdes relaciona-se ao desenvolvimento da es-
tratégia da organizagio. A estratégia pode ser vista como uma for¢a mediadora

3 Nossa discussdo subseqiiente focar apenas os dirigentes da ctipula estratégica, sendo o
trabalhe do dltmo grupo considerado parte integrante do trabalho desses dirigentes.
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£ entre a organizagio e seu ambiente. Por essa razdo, a formulagfio da estratégia
¢ envolve a interpretacdo do ambiente e o desenvolvimento de padrées consisten-

tes em uma série de decisSes organizacionais (“estratégias”) para lidar com
essa estratégia principal. Assim, ao administrar as condiges fronteiricas da or-

: ganizacdo, os dirigentes da cipula estratégica passam a conhecer mais o meio
; 'ambiente; e ao cumprirem suas obrigagbes da supervisdo direta, procuram es-

tratégias que sejam apropriadas a suas forgas e necessidades, mantendo um

~ espago de mudanga que seja reativo ao ambiente e nio prejudicial A organiza-
: ¢do. Sem divida, como veremos posteriormente, o processo de formulacio da

estratégia ndo ¢ tdo corriqueiro quanto parece. Por um lado, as outras partes

- da organizagio — em certos casos, mesmo o nticleo operacional — podem exer-

cer um papel ativo na formulagdo da estratégia. Por outro lado, as vezes, as es-

- tratégias formam-se, quase imprevisivelmente, 4 medida que os gerentes res-

pondem &s pressdes ambientais, decisdo a decisdo, Mas um ponto deve ser
reforcado — a cipula estratégica, entre as cinco partes da organizacio, exerce o
papel mais importante na formulacfio das estratégias.

Em geral, a cipula estratégica assume a perspectiva mais ampla e, como
resultado, a perspectiva mais abstrata da organizacdo. Geralmente, o trabalho
nesse nivel é caracterizado por um minimo de repeticfio e padronizacfo, discri-
¢do considerdvel e ciclos de tomada de deciséo relativamente longos. O ajusta-
mento mutuo é o mecanismo favorecido para a coordenagio entre os préprios
dirigentes da clipula estratégica.

A linha intermedidria

A cipula estratégica estd conectada ao miicleo operacional
pela cadeia de gerentes intermedidrios que possui autoridade for-
mal. Essa cadeia conecta os gerentes seniores aos supervisores de primeira linha
(como os mestres de oficina), que tém autoridade direta sobre os operadores,
e envolve o0 mecanismo de coordenaciio que denominamos supervisio direta.
A maioria de tais cadeias € escalar — isto ¢, uma linha dnica que une o topo a
base da organizagfo. Mas, como ainda veremos, hd excecbes: algumas divi-
dem-se para depois juntarem-se, e, assim, um “subordinado” possui mais de
um “superior”.

A organizagio necessita dessa cadeia completa de gerentes de linha inter-
medidria, na extensdo de seu porte e conforme sua confianga na supervisio di-
reta para coordenacéo. Na teoria, um gerente — o executivo principal da ctipula
estratégica — pode supervisionar todos os operadores. Na prdtica, a supervisdo
direta requer contato pessoal entre gerente e operador, existindo um limite
para o niimero de operadores que um gerente pode supervisionar — é a denomi-
nada amplitude de controle, As pequenas organizacdes podem operar apenas
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com um gerente (na clipula estratégica); as maiores exigem mais gerentes (na
linha intermedidria). Assim, uma hierarquia organizacional € construida: & me-
dida que um supervisor de primeira linha fica encarregado de certo ntimero de
operadores para formar uma unidade organizacional basica, outro gerente fica
responsével por algumas dessas unidades para formar uma unidade de nivel
mais elevado e assim por diante, até que todas as unidades remanescentes pos-
sam ficar sob um tinico gerente da cipula estratégica — denominado chief execu-
tive officer — para formar a organizagio completa.

Nessa hierarquia, o gerente de linha intermedidria desempenha vérias ta-
refas no fluxo de supervisio direta acima e abaixo dele. Coleta informagdes de
“feedback” sobre o desempenho de sua unidade e transfere algumas delas aos
gerentes acima, agregando-as, freqlientemente, ao processo. Também intervém
1o fluxo de decisbes. Fluem para cima os problemas da unidade, as propostas
de mudangca e as decisbes que requerem autorizagao. Algumas decisbes s&0 to-
madas pelo gerente, outras sio transferidas para o nivel superior da hierarquia.
Fluindo para baixo estdo os recursos que ele deve alocar em sua unidade, re-
gras e planos que deve elaborar e projetos que devem ser implementados.
Entretanto, como o gerente do topo, o gerente de linha intermedidria deve fa-
zer mais do que simplesmente engajar-se na superviséo direta. Precisa também
gerenciar situagdes fronteiricas, manter contatos com outros gerentes, analistas,
assessores de apoio e outras pessoas cujo trabatho é interdependente com o de
sua unidade. Além disso, esse gerente, como o gerente do topo, precisa formu-
lar a estratégia para sua unidade, embora essa estratégia seja significativamen-
te afetada pela estratégia global da organizacgo. Mas as tarefas gerenciais mu-
dam de orientacdo i medida que descem na cadeia de autoridade. Tornam-se
mais detalhadas e elaboradas, menos abstratas e agregadas, mais focadas no
préprio fluxo do trabalho.

A tecnoestrutura

Na tecnoestrutura encontramos os analistas (€ seus assessores de apoio)
que estdio a servigo da organizagdo para afetar o trabalho de outras pessoas.
Esses analistas sdo removidos do fluxo de trabalho operacional — podem dese-
nhé-lo, planejé-lo, mudé-lo ou treinar as pessoas que executam O trabalho.
Assim, a tecnoestrutura é eficaz apenas quando pode usar suas técnicas analiti-
cas para tornar o trabalho de outras pessoas mais eficaz.

Quem compde a tecnoestrutura? Ha os analistas envolvidos na adaptacdo,
transformando a organizacio para enfrentar as mudangas ambientais. Ha os en-
volvidos no controle, estabilizando e padronizando as atividades da organiza-
¢fio. Neste livro, estamos largamente preocupados com os analistas de controle,
que focam diretamente sua atengdo no design e no funcionamento da estrutura.
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Os analistas de controle da tecnoestrutura efetivam certas formas
de padronizacio da organizacao. Isso nfo quer dizer que os operadores
nféo possam padronizar seu préprio trabatho — do mesmo modo que cada pes-
soa estabelece seu proprio procedimento ao vestir-se pela manhd — ou que os
gerentes nio possam fazer isso por eles. Mas, em geral, quanto mais padroniza-
¢do uma organizagdo usa, mais confia em sua tecnoestrutura. Tal padronizacio
reduz a necessidade de supervisdo direta, s vezes dando condices ao pessoal
de escritdrio de executar o que era feito pelos gerentes.

Podemos distinguir trés tipos de analistas de controle para corresponder as
trés formas de padronizacfo: os analistas de sistemas e métodos (como os en-
genheiros industriais), que padronizam os processos de trabalho; os analistas
de planejamento e controle (como os planejadores de longo prazo, os engenhei-
ros de controle de qualidade, os programadores de producfio e os contadores),
que padronizam os oufputs; e os analistas de pessoal (incluindo treinadores e

- recrutadores), que padronizam as habilidades (embora a maior parte dessa pa-

dronizagio ocorra fora da organizacio, antes de os trabalhadores serem contra-
tados).

Em uma organizacfo plenamente desenvolvida, a tecnoestrutura pode
operar em todos os niveis da hierarquia. Nos niveis mais baixos da empresa
manufatureira, os analistas padronizam o fluxo do trabalho operacional, pro-
gramando a producdo, fazendo estudos de tempos e métodos do trabalho dos
‘operadores e instituindo sistemas de controle de qualidade. Nos niveis interme-
diérios, procuram padronizar o trabalho intelectual da organizacio (por exem-
plo, treinando os gerentes intermedidrios) e realizam estudos de pesquisa ope-
racional nas tarefas que envolvem informagSes. Na ciipula estratégica,
desenham sistemas de planejamento estratégico e desenvolvem sistemas finan-
ceiros para controlar as metas das principais unidades.

Embora o analista exista para padronizar o trabalho dos outros, seu pré-
prio trabatho parece estar coordenado com os outros largamente mediante ajus-
tamento miituo. (Entretanto, a padronizagio das habilidades exerce parte dessa
coordenagio porque os analistas sdo, normalmente, especialistas muito bem
treinados.) Assim, os analistas dedicam muito tempo & comunicagfo informal.

A assessoria de apoio

Uma rdpida olhada no organograma de qualquer organizacio
contemporinea de grande porte revela numerosas unidades, to-
das especializadas, criadas para dar apoio A organizaciao fora de
seu fluxo de trabalho operacional. Essas unidades compdem a assessoria
de apoio. Por exemplo, em uma universidade encontramos departamento finan-
ceiro, editora, livraria, copiadora, secéio de folha de pagamento, servigo de por-



28  CRIANDO ORGANIZAGOES EFICAZES

taria, correio, departamento de seguranca, central elétrica, departamento de
atletismo, residéncia de alunos, clube de professores e assim por diante. Nenhu-
ma dessas atividades faz parte do nuclec operacional; isto €, nenhum relacio-
na-se ao ensino e a pesquisa ou mesmo da-lhes algum suporte direto (como
ocorre com o centro de computacéio e a biblioteca). Todavia, existem para dar
apoio indireto a essas missdes bésicas. Na empresa manufatureira, essas unida-
des podem variar, de modo andlogo, da consultoria juridica ao restaurante da
fabrica.

O surpreendente € que essas unidades de apoio sdo quase totalmente igno-
radas na bibliografia que trata da estrutura organizacional. Mais freqlientemen-
te, estdo misturadas com a tecnoestrutura e sdo rotuladas como “assessoria” de
aconselhamento para a administracio. Entretanto, essas unidades de apoio sdo,
em sua maioria, bem diferentes da tecnoestrutura — nfo estfio preocupadas com
a padronizacdo e ndo podem ser vistas, principalmente, como unidades de
aconselhamento (embora também possam aconselhar). Ao contrério, tém fun-
¢des distintas a desempenhar. A editora universitaria publica livros, o clube de
professores proporciona um ambiente social para o corpo docente, o departa-
mento financeiro providencia o dinheiro necessdrio para a universidade,

Por que as grandes organizacdes fornecem seus préprios servicos de apoio,
em vez de compra-los de fornecedores externos? Parece que a resposta esta no
controle que a grande organizacdo deseja exercer sobre seus servicos, talvez
para reduzir a incerteza de ter que compra-los no mercado. Ao publicar seus
préprios livros, a universidade evita algumas das incertezas associadas as edito-
ras comerciais; ao enfrentar seus processos judiciais, a corporacdo manufatureira
mantém controle rigoroso sobre seus advogados, € ac alimentar os funciondrios
em seu restaurante, reduz o hordrio de almogo e, talvez, até ajude a determinar
o padrio nutritivo da comida.

Muitas unidades de apoio sdo auto-suficientes; sio miniorganiza¢des; mui-
tas possuem o equivalente a um nicleo operacional, como no caso do centro de
c6pias de uma universidade. Essas unidades recebem recursos da organizagio
maior e, em troca, fornecem servigos especificos para ela, mas funcionam inde-
pendentemente do nuicleo operacional principal. Por exemplo, compare o de-
partamento de manutencfio com o restaurante de uma fabrica: o primeiro é um
servico direto e parte integral do nitcleo operacional e o segundo € bastante se-
parado do micleo operacional.

As unidades de apoio podem ser encontradas em virios niveis da hierar-
quia, dependendo dos receptores de seus servigos. Na maioria das empresas
manufatureiras, os departamentos de relagdes publicas e consultoria juridica es-
tho localizados préximos ao topo, uma vez que tendem a atender diretamente a
ciipula estratégica. Nos niveis intermedidrios sdo encontradas as unidades que
apdiam as decisbes af tomadas, como os departamentos de relagdes industriais,
de prego e de pesquisa e desenvolvimento. Nos niveis mais baixos sdo encontra-

das as unidades
operacional - r«
mostra todos es
pos tipicos das
presa manufatu

Figura 1.3 Alg

Devido as
tirar uma concl
por todos eles.
padronizacdo d
muituo no labot
restaurante. En

mente especiali
das habilidades




departamento de
sor diante. Nenhu-
:, nenhum relacio-
orte direto {como
, existem para dar
reira, essas unida-
ao restaurante da

e totalmente igno-
ais freqiientemen-
no “assessoria” de
ades de apoio sdo,
preocupadas com
omo unidades de
ontrario, tém fun-
livros, o clube de
ycente, o departa-
niversidade.

servicos de apoio,
a resposta estd no
15 servicos, talvez
Ao publicar seus
isociadas as edito-
¢do manufatureira
ar os funcionérios
jude a determinar

rganizagoes; mui-
caso do centro de
»s da organizacgdo
; funcionam inde-
o, compare 0 de-
: 0 primeiro é um
ido é bastante se-

niveis da hierar-
ria das empresas
iltoria juridica es-
ler diretamente &
as unidades que
acdes industriais,
xos sdo encontra-

FUNDAMENTOS DO DESIGN ORGANIZACIONAL 29

das as unidades com trabalho mais padronizado, similar ao trabalho do niicleo
operacional — restaurante, correio, recepcio, folha de pagamento. A Figura 1.3
mostra todos esses grupos de apoio sobrepostos em nosso logo, junto aos gru-
pos tpicos das outras quatro partes da organizagio, novamente usando a em-
presa manufatureira como exemplo.

Figura 1.3 Alguns membros e unidades de partes da empresa manufatureira.

Devido as amplas varia¢bes dos tipos de unidades de apoio, ndo podemos
tirar uma conclusdo definitiva sobre o mecanismo de coordenacio favorecido
por todos eles. Cada unidade confia no mecanismo mais apropriado para ela —
padronizagiio das habilidades no escritério da consultoria jurfdica, ajustamento
muituo no laboratério de pesquisa, padronizag¢do dos processos de trabalho no
restaurante. Entretanto, uma vez que muitas das unidades de apoio sdo alta-
mente especializadas e dependem de assessoria profissional, a padronizacio
das habilidades pode ser 0 mecanismo de coordenagfio mais importante.
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Os grupos de assessoria da organizagio - tecnocraticos ou de apoio - ten-
dem a agrupar-se em algum nivel especial da hierarquia? Um estudo realizado
em 25 organiza¢des (Kaufman e Seidman, 1970) sugeriu que, enquanto as li-
nhas intermedidrias das organizagdes tendem & formacio de pirdmides, isso
ndo ocorre com a assessoria. Sua forma é “extremamente irregular” — contréria
a forma piramidal (p. 446). Por conseqiiéncia, enquanto nosso logo mostra a li-
nha intermedidria expandindo-se em direciio 4 base, a tecnoestrutura e a asses-
soria de apoio tomam a forma de elipses. Posteriormente, veremos que, de fato,
a forma especifica varia conforme o tipo de estrutura usado pela organizacio.

As organizagdes sempre tiveram operadores e gerentes do topo, as pessoas
que fazem o trabalho bdsico e as que mantém todo o sistema coeso. A medida
que as organizacies cresciam, primeiramente elaboravam o componente da li-
nha intermedidria para efetuar a coordenacio por supervisio direta. Entretan-
to, a medida que a padronizacfio tornava-se um mecanismo de coordenacio
aceito, a tecnoestrutura comegava a emergir. O trabalho de Frederick Taylor
originou o movimento da “administragéo cientifica” dos anos 20, que levou 3
contratacio de muitos analistas de estudo do trabalho. Logo apds a Segunda
Guerra Mundial, a criagfio da pesquisa operacional e o advento do computador
levaram a influéncia da tecnoestrutura para os niveis intermedidrios de muitas
organizagoes, € com a populariza¢do mais recente de técnicas, como o planeja-
mento estratégico e os controles financeiros sofisticados, a tecnoestrutura tam-
bém entrincheirou-se firmemente nos niveis mais elevados das organiza¢des. O
crescimento mais recente da assessoria de apoio, talvez, foi ainda mais acentua-
do, como todos os tipos de especializaciio desenvolvidos — pesquisa cientifica
em varios campos, relactes industriais, relacées piiblicas e muitos outros. As or-
ganizaches vém procurando cada vez mais trazer essas fung¢fes de apoio mais
tradicionais, como manuten¢do e restaurante, para dentro de suas fronteiras.
Assim, as elipses 4 esquerda e 2 direta de nosso diagrama tornaram-se grandes
saliéncias em muitas organiza¢@es. De fato, um pesquisador constatou que as
empresas das modernas indistrias de processo {como as refinarias de petréleo)
possufam em média um membro de assessoria para ndo mais do que trés opera-
dores e, em alguns casos, os assessores chegavam a superar o mimero de ope-
radores em ampla margem (Woodward, 1965:60).

FUNCIONAMENTO DA ORGANIZAQAO

Aqui, temos nossa representagao da organizac¢do em cinco partes. Como j4
observado, usaremos esse diagrama de vdrias formas. Uma € sobrepé-lo com
varios tipos de fluxos para identificar como a organizagdo funciona, pelo menos
como tem sido caracterizado na bibliografia de administragdo. A Figura 1.4
mostra cinco desses fluxos. Em um sentido, cada um representa uma teoria dis-
tinta de funcionamento da organizagao.

&,

(a}: fluxo de

&R

(¢): fluxo de comun
de Pfiffner ¢ Sh

.

(e): fluxo de um pn
Figura 1.4 Cinc




FUNDAMENTOS DO DESIGN ORGANIZACIONAL 31

»s ou de apoio — ten-  §

Um estudo realizado  § .

que, enquanto as li-  } =

) de pirdmides, isso §.

rregular” — contrdria = éié
550 logo mostra a li- |

oestrutura e a asses-  j

eremos que, de fato,
lo pela organizacio.

&) D
.L.LA,T.HTJ,J]&&

{a): fluxo de autoridade formal (b): fluxc de atividade regulamentada

s do topo, as pessoas
ma coeso. A medida
> componente da li-
40 direta. Entretan-
mo de coordenacéio
de Frederick Taylor
105 20, que levou &
g0 apds a Segunda
mnto do computador
nedidrios de muitas
as, como o planeja-
tecnoestrutura tam-
las organizacdes. O
tinda mais acentua-
pesquisa cientifica
wiitos outros. As or-
¢oes de apoio mais
de suas fronteiras.
yrnaram-se grandes
I constatou que as
narias de petréleo)
do que trés opera-
"0 nimero de ope-

{c): fluxo de comunicagdo informal {adaptado
de Piifiner e Sherwood, 1960:291).

{d}: conjunto de constelagdes de trabalho

¢o partes. Como j4
é sobrepé-lo com
ciona, pelo menos
¢d0. A Figura 1.4
ita uma teoria dis-

(e): fluxo de um processo de decisdo ad hoc

gura 1.4 Cinco visualizaches (ou teorias) de como a organizacdo funciona.
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A Figura 1.4(a) representa a organiza¢io como um sistema de autoridade
formal — o fluxo de poder formal que desce na hierarquia. Temos aqui um gréfi-
co organizacional (prefiro o termo organograma, emprestado da lingua france-
sa) sobrepondo nosso logo. O organograma ¢ uma figura controversa da estru-
tura; embora a maioria das organizagdes continue achando-o indispensével
(inevitavelmente, o organograma € a primeira coisa mostrada por alguém inda-
gado sobre a estrutura), muitos teéricos organizacionais o rejeitam como uma
descri¢io inadequada do que realmente ocorre na organizagio. Claramente,
qualquer organizagdo possui relacionamentos de poder e comunicagio impor-
tantes que ndo estdo escritos no papel.

Entretanto, o organograma nao deve ser rejeitado e deve fazer parte do
contexto. Funciona como um mapa. O mapa é valioso por localizar cidades e
rodovias que as conectam, mas nio informa nada sobre os relacionamentos
econdmicos ¢ sociais das regides. Similarmente, muito embora o organo-
grama nao mostre relacionamentos informais, pode representar
um quadro preciso da divisio do trabalho, mostrando em uma ra-
pida olhada (1) que cargos existem na organizacio, (2) como es-
tio agrupados em unidades e (3) como a autoridade formal flui
entre eles (de fato, descrevendo o uso da supervisdo direta).

A Figura 1.4(b) mostra a organizagio como uma rede de ffuxos regulamen-
tados — do trabalho de produgéo realizado pelo nucleo operacional, dos coman-
dos e instrucdes que descem na hierarquia administrativa para controlar o ni-
cleo operacional, da informagioc de feedback sobre os resultados (em um
sistema de informagfes gerenciais ou SIG) e das informacbes e aconselhamen-
tos da assessoria, que alimentam a tomada de decisdes. Essa € uma visualizagio
da organizacéo consistente com as nogées tradicionais de autoridade e hierar-
quia. Entretanto, diferentemente da primeira visualiza¢do, esta coloca mais én-
fase na padroniza¢do do que na supervisdo direta.

A-Figura 1.4{c) descreve a organizacdo como um sistema de comunicagéo
informal, enfatizando o papel do ajustamento miituo na coordenagdo. De fato,
o que temos aqui é um “sociograma” — mapa de quem realmente comunicou-se
com quem, elaborado de um estudo de uma prefeitura (extraido do trabalho de
Pfiffner e Sherwood, 1960). O que essa visualizagio da organizacdo indica é
que centros néo oficiais de poder existem nas organizagdes e que ricas redes de
comunicacio informal complementam e, as vezes, contormam os canais de au-
toridade e regulamentacdio. A clareza das duas primeiras visualizacdes desapa-
rece nesta terceira.

A Figura 1.4(d) mostra a organizagdo como um sistema de constelagdes de
trabalho. Aqui, a visualizagio bésica é que as pessoas da organizagio agre-
gam-se em grupos de amigos (ndo relacionados & hierarquia ou mesmo, neces-
sariamente, as cinco configuracdes) para realizar seu trabalho. Cada grupo ou
constelacdo lida com decisoes distintas, apropriadas a seu préprio nivel hierar-
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quico, com pouco relacionamento entre si. Em contraste com a organizacio vis-

ta como um fluxo ordenado em forma de espiral das duas primeiras visualiza-
£ cOes e como um confuso bolo fatiado, confeitado com diferentes cores, da
f. terceira visualizacfio, ela é vista como um bolo semi-ordenado em camadas.
E' Nessa figura, em termos de uma tipica empresa manufatureira, temos trés cons-
E. telagbes de trabalho no nticleo operacional — uma concernente & fabricacao,
p uma segunda, & montagem, e uma terceira, & distribuicio. Acima delas estd
£ uma constelagdo formada pela administragdo da produgio, que compreende
- analistas e supervisores de primeira linha, envolvidos na programacio da pro-
- dugfio e na administragdo geral da fabrica. Mais acima estd uma constelacéio de
B novos produtos, que inclui analistas, gerentes de linha e assessores de apoio
© (como pesquisadores). Exclusivarnente na assessoria de apoio estdo trés conste-
¢ lacles, encarregadas do restaurante da fabrica, da pesquisa e desenvolvimento
¥ (sobrepondo a constelagio de novos produtos) e de relagdes ptiblicas. Final-
k. mente, no topo, a constelagio de financas conecta os gerentes seniores com a
f- assessoria de apoio financeiro e a constelagdo de planejamento a longo prazo
une os gerentes seniores aos analistas seniores da tecnoestrutura.

Por ultimo estd a Figura 1.4(e), que apresenta a organizagfio como um Sis-
tema de processos de decisdo ad hoc. O que temos nessa sobreposigéio é o fluxo
de uma decisdo estratégica, do inicio ao fim (mas, como todas as demais sobre-
posicdes, bastante simplificada). No ponto 1, um vendedor visita um cliente
. que sugere modificacfo em um produto. A sugestiio passa por varios niveis da
hierarquia (2, 3 e 4), até uma decisdo ser tomada no topo {4) para criar uma
forga-tarefa de analistas ¢ gerentes de linha com o objetivo de investigar e fazer
- recomendacgdes (5 e 6). A alta administracio aprova as recomendacdes subse-
~-qiientes para introduzir um novo produto (7) e implementar procedimentos (8
. e 9). Eventualmente, o vendedor retorna ao cliente com o novo produto (10).

Agora temos cinco visualizacdes ou teorias de como a organizacéio funcio-
na. Qual € a correta? Claramente, nenhuma delas. Cada uma ¢ simplificacfio
grosseira da realidade organizacional. Todavia, individualmente oferecem um
fundo de verdade. E com essa complexidade que agora lidaremos.

Com essa base estabelecida — os cinco mecanismos de coordenacio, como
a cola da estrutura, as cinco partes compondo nosso logo ou diagrama temaético
e a complexidade a respeito da complexidade do funcionamento da organiza-
' ¢40 — podemos iniciar nosso propésito de estruturar as organiza¢bes. Comeca-
mos com 0s parametros de design, as alavancas que podem ser acionadas e os
: botdes que podem ser girados para afetar a divisdo do trabalho e a coordenagio
K" das tarefas na organizagdo. Isso é discutido em quatro capitulos. No primeiro,
- examinamos os paridmetros que podem ser usados para desenhar as posicdes in-
dividuais na organiza¢io. No segundo, os pardmetros para desenhar a supe-
- restrutura completa da organizacéo; no terceiro, os pardmetros usados para o
' preenchimento dessa superestrutura; e no quarto, os parametros usados para
' desenhar o sistema de tomada de decisdo da organizacgao (isto é, relacionado a
" sua “descentralizagio”).
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Figura 1.5 Uma sobreposigdo combinada: o funcionamento da organizagdo.

Em seguida, dedicamos um capitulo para os fatores situacionais, em uma
tentativa de colocar os parimetros do design no contexto. Aqui, consideramos
como os vdarios pardmetros do design devem ser influenciados pela idade e ta-
manho da organizacdo, pelo sistema técnico que adota, pelo ambiente em que
opera e pelos relacionamentos de poder que a circundam e a inspiram.

Isso nos leva ao cerne do livro, que é a sintese dos temas precedentes — as
configura¢des. No Capitulo 7, introduzimos as cinco configuragfes bdsicas:

» Estrutura Simples, baseada na supervisfio direta, em que a ctipula estra-
tégica é a parte principal.

o Burocracia Mecanizada, baseada na padronizacdo dos processos de tra-
balho, em que a tecnoestrutura € a parte principal. '

e Burocracia Profissional, baseada na padronizacao de habilidades, em que
o nticleo operacional é a parte principal.

s Forma Divisionalizada, baseada na padronizacio dos outputs, em que a |
linha intermedidria é a parte principal.
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» Adhocracia, baseada em ajustamento miituo, em que a assessoria de apoio
(as vezes, acompanhada do niicleo operacional) ¢ a parte principal.

Os cinco capitulos subseqiientes discutem cada uma dessas configuracGes —

k. a combinacio basica dos pardmetros de design, como funciona, as condigbes
g sob as quais essa combinagéo ¢ apropriadamente encontrada e os vérios proble-
- mas, tanto sociais quanto gerenciais, associados ao funcionamento da organiza-

¢do. O capitulo final do livro, intitulado Além das cinco configurages, levanta
uma questdo ndo respondida neste capitulo: cinco é um nimero mdgico no de-
sign das organizag¢les eficazes?



