Design das Posi¢des Individuais Beta 2

EST =
posigle
Como Herbert Simon (1969) destaca, a esséncia das ciéncias feitas pelo >
homem - sejam engenharia, medicina ou administracido — é o design. Design
presume discri¢do, uma habilidade para alterar um sistema. No caso da estrutu- sy =
ra organizacional, design significa girar os botdes que influenciam a divisdo do Supere:
trabalho e os mecanismos de coordenacdo, que afetam as fungoes da organiza-
¢do. Os quatro capitulos seguintes discutem esses botdes — os pardmetros essen-
ciais da estrutura organizacional — e as maneiras pelas quais cada um deles
pode ser girado.
Consideremos as seguintes questoes:
e Quantas tarefas dada posi¢do na organizagao contém e qudo especializa-
da deve ser cada uma dessas tarefas? | =
" , e Zesgr o
o Em que extensdo o contetido do trabalho de cada posicio deve ser pa- -'iur
dronizado? 5

Que habilidades e conhecimento devem ser exigidos para cada posi¢ao?

Em que base as posi¢des devem ser agrupadas nas unidades e as unida-
des, em unidades maiores?

Qual o tamanho de cada unidade; quantas pessoas devem subordinar-se Design o
a determinado gerente?

Em que extensdo o output de cada posi¢ado ou unidade deve ser padro-
nizado?

Que mecanismos devem ser estabelecidos para facilitar o ajustamento
muituo entre as posi¢des e as unidades?

Quanto poder de tomada de decisdo deve ser delegado aos gerentes das
unidades de linha na cadeia de autoridade?
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* Quanto poder de tomada de decisido deve passar dos gerentes de linha
aos assessores especialistas e aos operadores?

Essas sdo as questdes bésicas do design estrutural que discutiremos. Suge-
rem um conjunto de nove pardmetros de design — os componentes bésicos da es-
trutura organizacional - que classificam-se em quatro grupos amplos, assuntos
desses quatro capitulos. Estdo listados na Tabela 2.1, acompanhados dos con-
ceitos mais diretamente relacionados ao Capitulo 1.

Iniciamos com o design das posi¢des individuais. Aqui ocorrem trés para-
metros de design: a especializacdo_da tarefa, a formalizaciio do comportamento
para executd-la e o treinamento e a doutrinacio exigidos por ela.

R ———

Tabela 2.1 Pardmetros de design.

Conceitos relacionados

Grupo .~ Parametro de design

Design das Especializagdo da tarefa Divisdo basica do trabalho
posicoes Formalizagdo do comporta- Padronizagéo do contetido do trabalho
— mento Sistema de fluxos regulamentados
Treinamento e doutrinagdo  Padronizagdo das habilidades

Design da Agrupamento em unidades  Supervisdo direta
superestrutura Divisdo administrativa do trabalho
Sistemas de autoridade formal, de fluxos
regulamentados, de comunicagao in-
formal e de constelagdes de trabalho
Organograma
Tamanho da unidade Sistema de comunicagao informal
Supervisdo direta
Amplitude de controle

Design dos Sistemas de planejamento e = Padronizagdo dos outputs
vinculos laterais controle Sistema de fluxos regulamentados
Instrumentos de vinculo Ajuste mituo
Sistemas de comunicagdo informal,
constelagoes de trabalho e processos
de decisdo ad hoc

Design do sistema | Descentralizagdo vertical Divisdo administrativa do trabalho
de tomada de Sistemas de autoridade formal, fluxos re-
decisdo gulamentados, constelagdes de traba-
Iho e processos de decisdo ad hoc
Descentralizagdo horizontal  Divisdao administrativa do trabalho
Sistemas de comunicacdo informal,
constelagbes de trabalho e processos
de decisdo ad hoc
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7 Os trabalhos podem ser especializados em duas dimensdes. A primeira é a
‘extensdo” ou o “escopo” — quantas diferentes tarefas estdo contidas em cada
trabalho e qudo ampla ou estreita é cada uma dessas tarefas. Em um extremo, o
‘trabalhador ¢ “pau para toda obra”, sempre pulando de uma tarefa ampla para
outra. No outro, ele focaliza seus esforgos na mesma tarefa altamente especiali-
zada, repetindo-a todo santo dia, minuto a minuto. A segunda dimensio da es-
pecializacdo relaciona-se i “profundidade”, ao controle sobre o trabalho. Em
um extremo, o trabalhador, meramente, faz o trabalho sem qualquer idéia do
como ou do porqué; no outro, ele controla cada aspecto do trabalho, além de

Especializacio horizontal do trabalho

A especializacdo do trabalho & sua dimensio horizontal - a
forma predominante da divisdo do trabalho -; € parte inerente de
qualquer organizacio, ou mesmo de qualquer atividade humana.
Por exemplo, na caca as focas, os esquimés gilyak dividem seu trabalho no bar-
Co entre arpoador, remador e piloto (Udy, 1959:91). De fato, o termo divisido
do trabalho data do século XVIII, quando Adam Smith escrevey A riqueza das
nacdes. Nessa obra, apresentou o famoso exemplo em que, mesmo em 1776, “a
divisdo do trabalho é observada com muita freqiiéncia no oficio de fabricaciio
de alfinetes”.

“Um homem desenrola o arame, outro o estica, um terceiro o corta,
um quarto faz a ponta e um quinto esmerilha a extrerliidad_e para rece-
ber a cabeca; fazer a cabeca exige duas ou trés operacobes distintas e co-
locd-la € um servigo peculiar, enquanto clarear os alfinetes, um outro;
ainda é um servico especifico coloca-los em caixas” (Smith, 1910:5).

Assim, as organizagdes dividem o trabalho — especializam suas _tggﬁs -
para aumentar a produtividade. Adam Smith notou que, em uma fabrlc.aﬂde al-
finetes, dez homens especializados em seu trabalho estavam em condigoes fie
produzir, cada um, 4.800 alfinetes por dia. “Mas se trabalhassem separada e in-
dependentemente e, sem que qualquer um deles fosse preparado para esse tra-
balho peculiar, certamente, cada um faria 20 ou, talvez, nenhum alfinete por

dia” (p. 5).
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Quais as razdes para tal aumento de produtividade? Smith observa trés: a

- maior destreza do trabalhador pela especializacdo em uma sé tarefa, ‘a_econo-
mia do tempo gasto na troca de tarefas e o’desenvolvimento de novos métodos
e maquinas em decorréncia da especializagdo. Todas as trés razdes apontam
para o principal fator que vincula a especializacdo a produtividade: a repeticao.
A especializagdo horizontal aumenta a repeti¢do do trabalho, facilitando, assim,
sua padronizagéo. OsQutpuggjpodem ser produzidos mais uniforme e eficiente-
mente. A especializagdo horizontal também focaliza a atencdo do trabalhador,
facilitando a aprendizagem. Uma razdo final para a especializagéo € que ela
permite que o individuo se adapte 3 tarefa. No Capitulo 1, observamos que as
equipes de futebol americano colocam seus jogadores magros na defesa e os
mais reforcados no ataque. De modo semelhante, Udy nota que os esquimds

gilyak colocam seus melhores remadores grézjimos a popa e os melhores atira-
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Especializacao vertical do trabalho

., A especializacio vertical do trabalho separa o desempenho do
trabalho de sua administracdo. O ensino oferece um bom exemplo. Os
alunos que utilizam livros de exercicios ou copiam suas lices palavra a palavra
realizam um trabalho verticalmente especializado — simplesmente, executam
uma atividade. Em contraste, quando os alunos fazem projetos, assumem 0
controle de grande parte da tomada de decisdo de seu trabalho — suas “tarefas”
tornam-se verticalmente ampliadas e passam de respondentes passivos a parti-
cipantes ativos. No caso do recheador de tortas mostrado no Capitulo 1, seu
trabalho era altamente especializado na dimensdo vertical (bem como na hori-
zontal). Alternativamente, caso fosse dito a ele para assar tortas a serem vendi-
das por $ 1,50 ou, melhor ainda, caso ele tivesse comprado uma confeitaria
para decidir por si mesmo o que produzir e a que prego vender, poderia ter sido
descrito como tendo um trabalho verticalmente am@ig%wli i ablan //9 Pt

As organizacdes especializam os trabalhos na dimenséo vertical na crenga .
de que uma perspectiva diferente é exigida para determinar como o trabalho

deve ser feito. Em particular, quando um trabalho é altamente especializado na /’ AT

dimensdo horizontal, a perspectiva do trabalhador é limitada, o que dificulta

relacionar seu trabalho com os dos outros. Assim, o controle do trabalho &, fre-
giientemente, transferido a um gerente com a visdo abrangente necessdria para
coordenar o trabalho por supervisdo direta ou a um analista que possa fazé-lo
spor padronizacdo. Assim, os trabalhos devem, com freqiiéncia, ser verticalmen-

te especializados em razdo de serem horizontalmente especializados. Entretan-

to, iSSO nem sempre ocorre, COmMO Veremos a seguir. _
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Ampliacao do trabalho

A especializagdo do trabalho é quase uma panacéia para os problemas de
design de posicdo; ao contrario, a_especializa¢do do trabalho cria varios
problemas, notadamente de comunicacéo e coc_)rde__nagao Conside-
remos um simples exemplo, que é o modo pelo qual os pedidos sdo anotados
nos restaurantes franceses e norte-americanos. O trabalho em muitos restauran-
tes franceses € mais especializado: o maitre é responsavel pela anotacdo do pe-
dido e o prato é servido pelo garcom. No restaurante norte- -americano, o gar-
com, geralmente, executa as duas tarefas. Assim, se um cliente do restaurante
francés faz um pedido especial — por exemplo, o café acompanhado da sobre-
mesa em vez de separadamente, como é a norma —, surge um problema de co-
municacdo. O maitre enfrenta o 1 0 problema cIe_ pedir ao garcom ou de anotar em
seu bloco de pedido. (De fato, é improvavel que faca uma coisa ou outra, dei-

'xando ao cliente o recurso de tentar, muitas vezes em véo, fazer a solicitacdo
diretamente ao garcom.) Na realidade, a especializacdo cria problemas de coor-
denacdo. Em trabalhos mais complexos, como na medicina, a especializacio
traz vantagens e desvantagens. Os grandes avangos — por exemplo, cirurgia car-
diaca, controle da tuberculose, transplantes de varios tipos — tém muito a ver
com a especializacdo da pesquisa e do trabalho clinico, mas, também, tém er-

guido muitas barreiras artificiais na pratica da medicina ’_Eglgz_gg meédicos véem
0 corpo como um sistema integrado; ao contrdrio, tratam artérias entupidas, es-
tresse emocional ou alimentagéo incorreta.

A tarefa altamente especializada na dimenséo horizontal também cria pro-
blemas de balanceamento para a organizac¢io. Se o proprietdrio de um saldo de
cabeleireiro designa um profissional para cortar apenas cabelo de criancas, pode
enfrentar uma situacdo em que os clientes adultos sdo for¢ados a esperar en-
quanto esse profissional estd ocioso. Fica bastante claro que, nesse caso, volume
€ um fator importante. Uma grande carga de trabalho facilita a especializacio
altamente horizontal. Apenas os grandes saldes de cabeleireiros podem dar-se
ao luxo de e proﬁssm('nals apenas pfga ca‘t}elo de cnang}a &
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Outro problema sério, espec1a1mente no niticleo operacional, é o que a alta
especializacdo em ambas as dimensbes pode causar no trabalhador — em seu
sentimento sobre o trabalho e em sua motivacio para bem executa-lo. Com o
surgimento do movimento da Administracdo Cientifica de Taylor apés a Primei-
ra Guerra Mundial, a industria norte-americana (nesse sentido, também a russa)
tornou-se, virtualmente, obsessiva com a_especializagdo do trabalho. “Tem-se a
sensagdo de que a divisdo do trabalho tornou-se selvagem, indo além do neces-
sdrio para a producdo eficiente”, escreveu James Worthy, executivo da Sears,
Roebuck em 1950 (p. 174). A crenga de que “todo trabalho cerebral deve ser
retirado do chéo de fabrica e centrado no departamento de planejamento e
layout” leva a maior mecanizacfio, & medida que os engenheiros procuram “mi-
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nimizar as caracteristicas dos trabalhadores que mais os diferenciam das ma-
quinas” (p. 67). Sobre isso, Worthy argumenta que “tem sido um fantdstico des-
perdicio para a industria e a sociedade”, que deixam de fazer o uso apropriado
do “recurso mais valioso da administracao: as multiplas e complexas capacida-
des das pessoas”. Em razdo de o “préprio significado do trabalho” ter sido des-
truido, as pessoas podiam apenas ser tratadas como meios; ndo mais podiam
exercer a iniciativa. Em vez da motivagao intrinseca, “eram seduzidas por re-
compensas e ameagadas por punigdes” (p. 69-71).

Charlie Chaplin popularizou a condicio de rob6 humano em seu filme
Tempos Modernos, anterior a Segunda Guerra Mundial. Mas o problema persiste
até os dias atuais. Entretanto, apenas recentemente, com a crescente alienacao
do trabalhador que apresenta uma ameaca direta a prépria produtividade, tem
havido real interesse em mudar a situacéo. Isso vem ocorrendo sob os termos
“ampliagdo do trabalho” para a ampliacéo horizontal e “enriquecimento do tra-
balho” para a ampliacdo vertical acompanhada da horizontal (Herzberg,
1968)." Mais recentemente, tudo isso foi resumido em uma expressdo mais am-
pla, a qualidade de vida no trabalho. Aqui, por simplicidade e para contrastar
com a especializacdo do trabalho, ficaremos com o termo ampliagdo do traba-
lho, seja horizontal ou vertical. '

Na ampliacdo horizontal do trabalho, o trabalhador engaja-se
em ampla variedade de tarefas associadas a fabricacdo de produ-
tos e A prestacdo de servicos. Ele pode realizar mais tarefas em seqiiéncia
ou executd-las uma a uma, como antes, mas, periodicamente, deve permuté-las
com seus colegas para que seu trabalho torne-se mais variado. Por exemplo, na
montagem de um pequeno motor, a linha de montagem pode ser eliminada e
um operdrio pode fazer o trabalho sozinho ou os operdrios podem, periodica-
mente, trocar de posi¢des na linha de montagem. Quando um trabalho ¢é
verticalmente ampliado ou “enriquecido”, ndo apenas o trabalha-
dor executa maior numero de tarefas, mas também obtém maior
controle sobre elas. Por exemplo, um grupo de operarios pode receber a
:esponsabilidade de montar um motor, uma unidade natural de trabalho, in-
cluindo o poder de decidir como a atividade sera compartilhada e realizada.

A ampliacdo do trabalho compensa? Os defensores dessa idéia dizem que
<im e fundamentam sua conclusdo com relatos entusidsticos de casos. Porém,
~hservadores mais desprendidos relatam tanto fracassos quanto sucessos € as
pesquisas sugerem que, embora os sucessos, provavelmente, predominem, 0s
resultados globais da ampliagao do twstos.

Os resultados da ampliagdo do trabalho dependem, claramente, do traba-
lho em-guestda. Tomemos dois exemplos extremos, a ampliagao do trabalho de

1 Nesses tipos de trabalho, é improvavel que ampliacao vertical possa ocorrer sem alguma
ampliacdo horizontal.
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uma secretdria que deve digitar a mesma carta todos os dias pouco pode aju-
/dé-1a a melhorar suas atividades; em contraste, ampliar o trabalho de um clini-
co geral (talvez, assumindo as tarefas de enfermagem e de farmédcia) pode ape-
nas frustra-lo e prejudicar o paciente. Em outras palavras, as tarefas podem ser
tanto amplas quanto limitadas. Portanto, 0 sucesso de qualquer redesenho do
trabalho depende claramente do trabalho em questdo e ‘de qudo especializado
ele é na primeira vez que for executado. Sem duvida, a tendéncia natural € se-
[ecionar as tarefas mais limitadas para redesenho, as mais mondtonas, algumas
especializadas, que chegam a niveis quase patoldgicos, que ndo faltam nesse
mundo industrializado que nos foi deixado pelos seguidores de Frederick Taylor.

Com iss0, nao nos surpreende encontrar mais sucessos do que fracassos relata-

Jos nas pesquisas. Entretanto, 1550 ido deve nos levar a conclusdo de que a am-
pliacio do trabalho seja boa por si mesma. -

B {7 4 “rﬂ_

H4 também a questio dos tradeoffs inerentes a qualquer tentativa de rede-
senhar um trabalho. O que os comentdrios de pessoas como Worthy tém feito €
introduzir o fator humano na equacio do desempenho, lado a lado com as preo-
cupacdes totalmente técnicas dos analistas de estudos de movimentos e tempos.
A equacdo passa a ser a seguinte: a ampliacdo do trabalho compensa na
extensio em que os ganhos decorrentes de trabalhadores mais
motivados em determinada tarefa compensam as perdas da espe-
cializacdo técnica menos otimizada. Assim, como a especializacdo do
trabalho, sua ampliacio é quase uma panacéia para os problemas de design de
posicbes; é um parametro de design entre muitos a serem considerados.

Até aqui, a questiio de se a ampliagdo do trabalho compensa foi considera-
da apenas sob o ponto de vista da organizagdo. No entanto, 0 trabalhador tam-
bém deve ser levado em consideracio, como ser humano que, freqiientemente,
merece algo melhor do que um trabalho mondtono. Mas, aqui, a pesquisa sur-
preende, com sua evidéncia de que alguns trabalhadores preferem tra-
balhos repetitivos e estreitamente especializados. Em nenhum lugar
esse ponto ficou mais claro do que no fascinante livro Working, de Stud Terkel
(1972), em que todos os tipos de trabalhadores conversam abertamente sobre o
trabalho que executam e revelam seus sentimentos sobre ele. Temos ai uma cla-
ra mensagem: “A comida de um homem ¢ veneno para outro.” Ocasionalmente,
Terkel justapde os comentdrios de dois trabalhadores que executam a mesma
tarefa, um que a aprecia e outro que a detesta.

Por que a mesma rotina de trabalho motiva uma pessoa e aliena outra?
Alguns pesquisadores acreditam que a resposta relaciona-se a idade dos traba-
lhadores, outros, ao lugar onde vivem — 0s trabalhadores urbanos e mais velhos
sio mostrados em alguns estudos como mais tolerantes aos trabalhos limitados.
Outros descrevem as diferencas em termos da “Teoria da Hierarquia das Neces-
sidades” de Maslow (1954), que ordena as necessidades humanas em cinco
grupos hierarquizados - fisioldgicas, seguranga ou protecio, amor e participa-
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0. estima e status e auto-realizacdo (criar, aperfeicoar-se). Essa teoria postula
sue um grupo de necessidades torna-se plenamente operativo apenas quando o
srupo mais abaixo estiver totalmente satisfeito. No design do trabalho, as pes-
soas situadas no ponto mais inferior da hierarquia estao mais preocupadas com
= Tecessidades de seguranga e protecio, enquanto as situadas no extremo su-
S=rior, notadamente no nivel de auto-realizacao, respondem mais favoravel-
T&L‘L’MS. Talvez isso explique por que a qualidade de vida
~ trabalho tornou-se tio importante: com o aumento da riqueza e a ascensao
“-< niveis educacionais, os cidaddos das sociedades mais industrializadas estao
nguia de Maslow. Sua necessidade de auto-realizacdo pode

=+ atendida apenas nos trabalhos ampliados. A equagdo continua mudando.
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Especializacao do trabalho em parte da o{émizaqﬁ/o Aol

Esperarfamos encontrar alguma relagao entre a especializacdo do trabalho

- suz localizacdio na organizacdo. A produtividade ¢ mais importante no ntcleo
':Fr__:_-:;g_c_ional, onde os produtos e servicos séo produzidos. E também onde o tra-
S2no ¢ mais repetitivo e onde poderiamos encontrar a ~maioria dos trabalhos
sspecializados, especialmente na dimensio horizontal. Entretanto, na dimensao
==l deveriamos encontrar mais variacdo. Muitos operadores — como os que
—5alham nas linhas de montagem — executam os trabalhos mais limitados,
—w==0 em extensdo, quanto em profundidade. Séo operarios ndo qualificados, a
suem a maioria dos programas de ampliagao do trabalho é destinada. Entretan-
+= outros operadores, em razdo da maior complexidade de suas tarefas, man-
= consideravel controle sobre elas. Em outras palavras, seus trabalhos sdo ho-
—WMH_ZEQOS, mas nao verticalmente. Realizar cirurgias
—=-=.acas, apagar incéndios em pogos de petrdleo e ensinar criancas retardadas
= consideravel especializagdo para dominar as habilidades e o conhecimen-

~ “o< trabalhos. Sao trabalhos complexos que exigem anos de treinamento,
=== complexidade exclui o rigido WMO e a especia-
=230 vertical. Os trabalhos complexos, horizontalmente mas nao
serticalmente especializados, sdo, geralmente, considerados pro-
Sssionais. A ampliacdo do trabalho néo diz respeito a esses trabalhos comple-
s=s_pelo menos da perspectiva do trabalhador. A sociedade tende a ver muito
“woravelmente esse tipo de especializacdo. De fato, os operadores nio qualifi-
~aios. freqilentemente, tentam rotular seus trabalhos como “profissionais” para
sementar o status e reduzir os controles que lhes sao impostos pelos adminis-

TOOTES.

Muitas das mesmas conclusdes podem ser tiradas das unidades de assesso-
~= as de apoio e as tecnocrdticas. Cada unidade de assessoria de apoio tem
wma funcio especializada a desempenhar — fazer comida no restaurante da fa-
w2 enfrentar demandas legais no escritério juridico da corporacdo e assim
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por diante, resultando que 0s trabalhos da assessoria de apoio tendem a ser al-
tamente especializados na dimensao horizontal. O grau de especializacdo na di-
mensio vertical depende, como ocorre no €aso dos operadores, de qudo com-
mssionais Ao suas tarefas. Em geral, se espera que OS assessores

0% escaloes mais inferiores, como 0S do restaurante, tenham traba-
lhos restritos, ndo especializados, sujeitos a rigido controle, enquanto os de es-
caldes superiores, cwwmam tarefas profissionais
W nao verticalmente especializadas. Isso ocorre com 0s analis-
i35 da tecnoestrutura, que sao profissionais e cujo trabalho exige ‘conhecimento
e habilidade consideraveis. Dai, também se espera que seus trabalhos sejam ho-
_rizontalmente e nio verticalmente especializados. Entretanto, 0S funciondrios
tecnocratas — os que aplicam rotineiramente o sistema de padronizacao — ten-
dem a ser menos habilitados e, assim, tém trabalhos especializados em ambas
as dimensoes.

Os gerentes de todos os niveis parecem desempenhar um conjunto basico
de papéis interpessoais, informacionais e decisoriais; nesse sentido, seu traba-
lho é horizontalmente especializado. Mas em um sentido mais fundamental, ne-
nhum trabalho verdadeiramente gerencial é especializado na dimenséo hori-
zontal. Os papéis que os gerentes desempenham sdo tdo variados e tanta
mudanca ¢é exigida deles no curso de qualquer dia de trabalho que as tarefas
gerenciais sdo, tipicamente, as Menos especializadas na organizacgao. Qs geren-.
tes nio reclamam da repeticio ou do aborrecimento de seu trabalho, mas da
falta de oportunidade de se concentrarem €m assuntos especificos. Isso parecs

ser tao verdadeiro para os encarregados quanto para os presidentes. Isso ocorre
porque as tentativas de redesenhar o trabalho do executivo principal, geralmen-
te, tomam a dire¢éio da especializacao, néo da ampliagao — por exemplo, na cria-
cdo do gabinete desse executivo, em que diferentes pessoas dividem o trabalhs
de cipula da organizagdo. Estd pouco clara a razdo do sucesso de tais esforcos.
(ver Mintzberg, 1973a:179-180, que expOe as possiveis razdes), e o trabalho s
CEO? parece permanecer mais ampliado do que nunca.

Os trabalhos gerenciais podem diferir na especializacio vertical pelo niw
hierarquico. Enquanto os gerentes da alta administraciio, geralmente, tém
de discricio em seu trabalho, alguns supervisores da primeira linha — notz
mente os encarregados das linhas de montagem € 0$ supervisores dos funcios
rios do escritério e outros trabalhadores sem qualificagdo — tém tares
altamente circunscritas. De fato, alguns deles estdo tdo sujeitos ao peso da &
toridade e dos padroes da tecnoestrutura que suas tarefas ndo podem, acima &
tudo, ser denominadas gerenciais.

Nossas conclusdes sobre a especializagéo do trabalho vertical e hori
como fungdo de parte da organizacao estao resumidas na Tabela 2.2.

2 CEO - Chief Executive Officer (executivo principal ou presidente da organizagao).
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Tabela 2.2 Especializagdo do trabalho por parte da organizagdo.

Especializagdo horizontal
Alta Baixa

Alta Trabalhos ndo especializados = Certos trabalhos gerenciais de
* (ndcleo operacion eui'lidades nivel mais baixo

de apoio) - Mgt Yide i

Especializagdo
vertical Baixa  Trabalhos profissionais (nd- Todos os outros trabalhos ge-

cleo operacional e unidades de renciais |
: by ; t:‘—- \
apoio) - M dmida” j“"”

-

FORMALIZAGAO DO COMPORTAMENTO

Um segundo pardmetro do design organizacional, relacionado as posicoes
individuais, tem sido, na opinido de David Hickson (1966-1967), uma obsessdo
wirtual dos tedricos da organizagdo. De fato, a lista preparada por Hickson dos
sutores de administracdo que enfocam esse pardmetro constitui um verdadeiro
“Quem é Quem” - Taylor, Fayol, McGregor, Argyris, Simon, Crozier etc. Fre-
quentemente referido como a formalizac¢do do comportamento, esse parametro
representa o modo pelo qual a organizagiio prescreve a separagao de seus mem-
bros, essencialmente a padronizacao de seus processos de trabalho. O compor-
=amento pode ser formalizado de trés modos bdsicos:

“n Pela posigdo, em que as especificacoes estio associadas a propria ativida-
de, como em uma descricdo de tarefas.

|° Pelo fluxo do trabalho, em que as especificacdes estdo associadas ao tra-
balho, como no caso de uma listagem de ordens de impressdo.

u- Por regras, quando as especificagoes sdo emitidas para o geral, como 0s
vérios regulamentos — do uso de uniformes a formuldrios — presentes
nos denominados manuais de politicas.

Nio importa os meios de formalizacio - por posicéo, fluxo do
trabalho ou regras -, o efeito sobre a pessoa que executa o traba-
Iho é 0 mesmo: seu comportamento € regulamentado. O poder sobre
. forma como esse trabalho deve ser feito passa de seu executor para a pessoa
responsavel pelo  design das especificagdes, freqiientemente um analista da tec-
soestrutura. Assim, a formalizagao do comportamento® 1%@_%@&@0
vertical do trabalho. Além disso, reforca a razdo por que a ormalizacio esta re-
cionada 2 especializagdo horizontal: os trabalhos mais limitados e menos es-

~ecializados sdo os mais simples, mais re etitivos e mais suscetiveis a alto grau
_ mais susectivels a 419 5

Ze formalizacéo.
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-

Por que formalizar o comportamento? -

q?e:-.mw Bl s st s ™ it ok~

As organizacdes formalizam o comportamento para reduzir
sua variabilidade e, ﬁw@l_o_ ‘e controla-lo. Um mo-
tivo importante para fazerem isso é a possibilidade de coordenar as atividades.
Como j4 foi observado, a padronizagdo do contetido do trabalho é um mecanis-
mo de gggcdauagéo_mu'gg_rigido. Seu parametro de design correspondente, a
formalizaciio do comportamento, € usado quando as tarefas exigem coordena-
cdo precisa e cuidadosamente predeterminada. Os bombeiros ndo podem parar
cada vez que chegam em um novo incéndio para definir quem ird fixar a man-
gueira no hidrante e quem levantard a escada; similarmente, os pilotos das li-
nhas aéreas devem estar muito seguros dos procedimentos de aterrissagem bem
antes da descida do avido. - _

A formalizagio do comportamento € também usada para assegurar a con-
sisténcia da mecanizacio que leva a uma produgdo eficiente. As tarefas sdo es-
pecializadas na dimensio horizontal para atingir a repeticdo; a formalizacao é
entdo usada para impor os procedimentos mais eficientes sobre elas.

A formalizacio é também usada para assegurar tratamento igual aos clien-
tes. A Receita Federal deve tratar igualmente a todos; essa é a razdo de sua ten-
déncia a enfatizar a formalizacdo do comportamento. As organizagdes governa-
mentais sdo particularmente sensiveis a acusagoes de favoritismo. E por isso que
tendem a proliferar regras e especificacdes. As vezes, as regras sao instituidas
para proteger os clientes, outras Vezes, oS funcionarios. Por exemplo, a promogao
por tempo de casa € usada para excluir as decisGes arbitrdrias dos gerentes.

As organizagbes também formalizam o comportamento por outras razdes
de validade mais questiondvel. Por exemplo, a formalizagdo pode refletir um
desejo e};bj.t:é.u'mg@gn. Algumas academias de ténis exigem que todos 0s
jogadores usem roupa branca, embora seja dificil entender que diferenca faria
se alguém chegasse vestido de rosa-arroxeado. A estrutura altamente formaliza-
da prima pela clareza; aquece 0s coracoes das pessoas que gostam de ver as coi-
sas bem ordenadas — todos em seus devidos retangulos do organograma, todos
os processos de trabalho predeterminados, todas as contingéncias previstas, to-
dos de branco.

Formas burocraticas e organicas de estrutura

As organizacdes que confiam, principalmente, na formalizagao do compor-
tamento para obterem a coordenagao sio, geralmente, identificadas como buro-
cracias. Nesse ponto, é apropriado examinar atentamente esse importante con-
ceito, uma vez que se encontra no centro de grande parte da discussdo sobre 2
estrutura organizacional.
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A palavra burocracia teve um inicio bastante inocente — deriva-se da pala-
= francesa burequ, que significa “mesa de escritdrio” ou o proprio “escritério”.
Entretanto, cfgd‘ewcl]ue Max Weber, o grande socidlogo alemao, usou-a no inicio
40 século XX para descrever um tipo especifico de estrutura organizacional, ela
= enfrentado uma existéncia tumultuada. Weber pretendia dar ao termo um
wntido totalmente técnico, que é mantido até hoje na bibliografia da teoria or-
sanizacional e da sociologia. Entretanto, em outras situaces, a palavra assu-
=iu um significado, decididamente, pejorativo — tornou-se uma palavra
—al-afamada. Aqui, o leitor é convidado a pér de lado o sentido pejorativo e a

w-=itar o0 termo em seu sentido técnico.

Weber descreveu a burocracia como um “tipo ideal” de estrutura, ideal no
swentido de puro, nio perfeito. Delineou as caracteristicas desse tipo de estrutu-
=2 pura COmo segue:

1. H4 o principio de 4reas jurisdicionais oficiais e fixas, geralmente orde-
nadas por regras, isto €, por leis ou regulamentacdes administrativas.
1. As atividades regulares exigidas para os propdsitos da estrutura

burocraticamente governada sdo distribuidas de modo fixo, como
as obrigacoes oficiais.

A_autoridade para dar as ordens exigidas para o cumprimento
“das obrigaces ¢é distribuida de maneira estdvel e estritamente
delimitada por regras relacionadas a meios coercivos, sejam eles
fisicos, religiosos ou quaisquer Qutros, colocados a disposicao dos
dirigentes.

Medidas metédicas sio tomadas para o cumprimento regular e
continuo dessas obrigacdes e para a execugdo dos direitos corres-
pondentes; apenas as pessoas que tém a qualificagdo geralmente
regulamentada para servir sdo empregadas.

Qﬁ_g:imipms_dmluia do escritério e dos niveis dos graus de au-
toridade significam um sistema fortemente ordenado de superiores e
subordinados em que os funciondrios de nivel mais baixo sdo supervi-
sionados pelos de nivel mais alto.

A administracdo do escritério moderno estd baseada em documentos
escritos (“arquivos”), preservados em seu formulério original ou dese-
nhados.

A administracdo do escritério, pelo menos dos escritérios especializa-
dos — e tal administraciio é distintamente moderna —, geralmente im-

A administracio do escritério segue regras gerais, mais ou menos sta-
vgi_s_g_f!iagstiva& que podem ser aprendidas. O conhecimento dessas
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regras representa uma aprendizagem técnica especial dominada pelos
dirigentes. Envolve jurisprudéncia, conhecimentos administrativos ou
gerenciais (Gerth e Mills, 1958:196-198).

A descricio de Weber retine varios conceitos ja discutidos — divisdo do tra-
balho, especializacdo, formalizagdo do comportamento, hierarquia de autori-
dade, cadeia de comando, comunicacao regulamentada e padronizagdo dos
processos e das habilidades de trabalho. Entretanto, como todas essas caracte-
risticas agrupam-se nas organizagdes reais? Em outras palavras, o “tipo ideal”
de Weber realmente existe ou hd, de fato, diferentes tipos de estruturas buro-
craticas, cada uma exibindo algumas, mas nio todas essas caracteristicas?

Mais adiante, investigaremos amplamente essa questao. Neste ponto, € su-
ficiente notar que a pesquisa tem sido inconsistente; alguns estudos constatam,
por exemplo, que, embora as medidas da especializacio sejam intercorrelacio-
nadas com as de formalizacdo, algumas relacionadas 3 descentralizacdo nao o
sio. A implicacdo é que pode haver algumas burocracias em que o poder de to-
mada de decisio estd centralizado e outras ndo. Com essa constatacao em men-
te, podemos definir uma estrutura como burocratica na extensao
em que seu comportamento seja predeterminado ou previsivel, na
realidade, padronizado (seja pelos processos de trabalho, outputs ou habi-
lidades, centralizados ou ndo). Essa parece ser a principal linha de argumento
associada a descri¢do de Weber.

Até aqui, abordamos apenas a estrutura burocratica. Entretanto, se algumas
organizacdes enfatizam a padronizagao, outras, presumivelmente, néo o fazem.
Sio caracterizadas por arranjos flexiveis do trabalho, baseando sua coordena-

i

30 em ajustamento MUtUO OU SUPEIVisao direta. Definiremos a estrutura
organ auséncia da padronizacdo na organizacao. Como re-
sultado, colocamos a estrutura burocratica e a estrutura organica nos dois ex-

tremos do continuu do.

D ki
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Algumas disfum;ﬁés das estruturas altamente formalizadas

Talvez nenhum tépico da administracéo tenha gerado mais debate caloro-
so do que as conseqiiéncias da formalizacdo extensiva do comportamento nas
organizacoes. No inicio do século XX, antes dos estudos de Hawthorne na déca-
da de 1930, j& mencionados, os psicologos industriais estavam preocupados,
principalmente, com a fadiga fisiolégica causada pela monotonia no trabalho.
De fato, esse foi o foco original dos proprios estudos de Hawthorne. Tornou-se
aparente que a fadiga era apenas a ponta do iceberg, que tal trabalho — alta-
mente repetitivo, formalizado e W{ti’czﬂ_m/_emmeﬂmj@do — cria-
va problemas psicolégicos, além de fisiologicos, para muitos trabalhadores.
Subseqiientemente, pessoas como Argyris, Bennis, Likert e McGregor construi-
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==m suas carreiras na andlise das disfuncdes psicolégicas das estruturas alta-

_;1_t§4£QEma.leadas Destacaram a propensao inerente ao homem de resistir a
"'*nahza(;ao e a despersonalizagdo e mostraram as ‘pat ias” organizacio-
nais resultantes dos excessos nessa direcdo. As conseqiiéncias disfuncionais to-
maram varias formas: cristalizacdo do comportamento, com a rejeicdo automd-
E__q_g_igdas as_idéias inovadoras, clienth maltratados, aumentos do

zbsenteismo, turnover elevado, greves e, as vezes, subversdo das operacdes da
arganizagdo.

Michael Crozier (1964) também examinou esses assuntos no contexto de
Zuas burocracias do governo francés, embora tenha chegado a alguns resulta-
Zos muito diferentes. Em uma situacdo, constatou que muitas das regras eram
_~'—.~ ' elos oper mesmo que elas pudessem limitar sua li-
serdade, também reduziam o poder arbztrarlo exercido por seus gerentes.
“omo resultado, as regras protegiam os operadores, dando origem a um tipo de
Zemocracia perversa nos niveis inferiores da hierarquia; todos eram tratados
mais ou menos igualmente porque eram controlados pelo mesmo conjunto sur-
sreendente de regras. Como resultado, as decisoes ndo sujeitas as regras (in-
_-__mdo aquelas que determinam as préprias regras) precisavam ser tomadas
=m outro local, no distante escritério da matriz, onde faltavam, com freqiiéncia, .
as mformagoes locais necessdrias para isso.

Crozier também constatou que as regras e a autoridade central ndo podiam
re ;ulamentar quase tudo. Algumas dreas de incerteza tiveram que permanecer,
= foi em torno delas que os relacionamentos de poder informal se desenvolv&
r2m. As pessoas que podiam lidar com as incertezas obtiveram grande influén-
Sia. Esse foi o caso dos homens de manuten¢ao que trabalhavam nas fébricas
estatais de tabaco estudadas; esses homens eram os unicos capazes de lidar
com a quebra do maquindrio, uma das principais incertezas nessas fabricas alta-

mente regulamentadas. \
| -y«"b“ \vxw-"tﬂ"‘ ) s Q"'“’Lw \%\)ov—b

Formalizacao do comportamento por parte da organizacao

, No momento, um relacionamento-chave deve ficar evidente: quanto

mais estavel e repetitivo o trabalho, mais programado ele sera e
mais burocratica sera a parte da organizacdo que o contém. Assim,
pode haver diferen(;as consideraveis na formalizagf:io do comportamento e na
surocratizagdo das vérias partes de uma unica organizagao. Embora possamos
caracterizar (e caracterizaremos) certas organizacoes como totalmente burocra-
nicas ou organicas, nenhuma delas é tdo uniforme em sua inteira faixa de ativi-
dades.

Nofaucleo operacional) a parte da organizagdo que as demais partes pro-
curam isolar e proteger, geralmente, esperariamos encontrar as condicoes mais
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N,/ estdveis e as tarefas mais repetitivas, levando a estrutura mais burocratizada.
| ~ . . , » . .
“# v Isso ndo significa que o trabalho do nicleo operacional seja sempre formalizado
—~ ou burocratizado. Algumas organizag(“)es como os centros de Qesquisa Criativa e

'geral, a formallzagao do comportamento é mais comum no nticleo
operacional da organizacao.

A medida que deix4dssemos o niicleo operacional e subissemos na hierar-
quia de autoridade, esperariamos que o trabalho se tornasse crescentemente
menos repetitivo e, portanto, menos formalizado. O gerente intermediario.

N mais proximo ao nucleo operacional, tenderia a ser mais influenciado por suas
‘Y _condigdes, enquanto os mais distantes operariam em condicées mais organicas.
Q&P QJMM&MM_Mrmanzagéo em dado nivel da hierar-
3 quia, dependendo do trabalho da unidade supervisionada e das condicdes de

ip fronteira enfrentadas. Assim, podemos esperar encontrar o trabalho de um ge-

*  rente de producdo mais formalizado do que o correspondente a um gerente de
vendas, embora os dois possam ser colegas em termos de suas posi¢oes na hie-
rarquia. Um esta preocupado, principalmente, com a estabilizacdo do trabalhe

do ntcleo operacional; o outro deve permanecer flexivel para lidar com a varia-

bilidade de exigéncias dos clientes.
-@m que, tipicamente, esta face a face com

a fronteira mais fluida - o ambiente mais amplo -, o trabalho &
menos programado e, portanto, devemos encontrar condicdes al-
tamente organicas. Essa conclusdo tornou-se aparente em 50 estudos de di-
ferentes organizacoes, conduzidos por grupos de alunos da McGill University.
Muito freqlientemente, os organogramas foram colocados no quadro-negro e os
alunos passaram a explicar por que eram tdo irregulares nos niveis mais altos
da hlerarq_a (“)_s_g@_ﬁ_ggi_espgczﬁgayam a ‘autoridade formal, mas nao ds descre-

e
teggs Esses relacionamentos eram muito fluidos para serem formahzaclos 2
estrutura precisava evoluir naturalmente e mudar continuamente. Simplesmen-

' te, necessitava ser QIgﬁIllCﬂ

e i0) esperariamos encontrar estruturas variadas, de
acordo com o trabalho realizado e com as condicées de fronteira encontradas.
As unidades de apoio que enfrentam pouca incerteza e fazem trabalhos repetiti-
vos, como um restaurante de fdbrica, tenderiam a ser altamente formalizadas.
Em contraste, em um laboratdrio de pesquisa, onde a necessidade de criativida-
de ¢ elevada, ou em um departamento de relagdes ptblicas, onde hé variactes
significativas do trabalho didrio, poucas tarefas podem ser formalizadas e, por-
tanto, esperariamos que a estrutura permanecesse relativamente organica, pelo
menos se as unidades devessem ser eficazes.
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De modo similar, na tecnoestrutura, esperariamos que as unidades mais
sréximas ao nucleo operacional, como a de programacdo da produgdo, tives-
sem muitas regras e procedimentos de trabalho formalizados. Outras com tra-
~alho mais variavel, como a de pesquisa operacional, provavelmente adotariam
estruturas relativamente organicas. (Wmﬁ
2 estrutura, é a tecnoestrutura que exerce a principal responsabilidade pela for-
=alizacao do trabalho de todas as demais pessoas da organizacdo.)

Finalmente, deve-se observar que as organizagdes com fortes orientagoes
sara a estrutura burocratica ou orgénica, as vezes, estabelecem constelagoes in-
Zependentes de trabalho com tipos opostos de estrutura para a execugao de ta-
r=fas especiais. Por exemplo, nas empresas manufatureiras altamente burocrati-
sadas, a equipe de novos produtos ou de “risco” € criada como um bolsao de
sstrutura organica, isolado administrativamente, financeiramente e, as vezes,
_ridicamente, do restante da organizacdo. Desse modo, estd em condicoes de
movar, livre das restri¢des da burocracia.

TREINAMENTO E DOUTRINAGCAO

O terceiro aspecto do design de posi¢do envolve as especificacoes das exi-

cias para a criagio de uma posigdo pela primeira vez. Em particular, a orga-
~izacio pode especificar que conhecimento e habilidades os ocupantes dos car-
zos devem possuir e que normas devem cumprir. Assim, podem-se estabelecer
~rocedimentos de recrutamento e selecdo para a wtos em ter-
—o= das exigéncias dos cargos; alternativamente, podem-se estabelecer progra-
=as apropriados para o desenvolvimento dos candidatos contratados. Em am-

S0s 0s casos, a intencdo € a mesmi:jassegurar que os ocupantes dos cargos

“=<envolvam os comportamentos necessarios antes de comegarem 0 trabalho.
===/ disso, a organizacao pode, posteriormente, reforcar esses comportamentos
- varios recursos de pessoal — rotagdo de cargos, participagdo em conferéncias,
srogramas de desenvolvimento organizacional e assim por diante. Treina-
mento refere-se ao processo pelo qual sdo ensinados habilidades
= conhecimentos relacionados ao trabalho, enquanto doutrina¢ao é
o processo pelo qual as normas organizacionais sdo adquiridas.
s=hos se somam 2 “internalizacio” dos padrdes de comportamento aceitos
<=0 é, padronizados) pelos trabalhadores.

Treinamento

Quando um corpo de conhecimento e um conjunto de habilidades para o
==balho sdo altamente racionalizados, a organizagao transforma-os em servigos
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simples e de facil aprendizagem - isto ¢, em servicos ndo especializados — e
mﬂiiégﬁt; do comportamento para obter a coordenacio. Um auto-
mével é uma méquina complexa que envolve montagem e procedimentos.
Entretanto, no decorrer dos anos, esses procedimentos foram reduzidos a mi-
Ihares de tarefas simples. Hoje, os trabalhadores com habilidades e conheci-
mento minimos podem montar automdveis. Assim, o treinamento é um paré-
metro de design insignificante em uma linha de montagem de automdveis — sua
Ppresenca ocorre nas primeiras horas de muitas tarefas.

Entretanto, quando um trabalho envolve um corpo de conhecimento e um
conjunto de habilidades complexos e nio racionalizados, o trabalhador deve
passar muito tempo aprendendo-os. Sem duvida, para algumas tarefas, essas
exigéncias ndo sdo registradas como conhecimento formal e, assim, devem ser
aprendidas durante sua execucio; o trabalhador assume o papel de “aprendiz”,
supervisionado por um “mestre” que aprendeu o trabalho da mesma forma. Ge-
ralmente, tal trabalho recebe o nome de artesanato. Entretanto, quando um

k) corpo de conhecimento foi registrado e as habilidades exigidas foram - pelo
menos em parte — especificadas, o individuo pode ser treinado antes de iniciar
i \55{} o trabalho. Esse tipo de trabalho — complexo e ndo racionalizado, embora par-
' ‘cialmente registrado e especificado — é denominado de profissional. Assim, o
YI treinamento é um parimetro importante no design em qualquer
N\ o \| trabalho que chamarmos de profissional.
v

Sem duvida, a “especificagdo” do conhecimento e das habilidades é sinéni-

mo de sua “padronizacdo”. Assim, treinamento é o parametro de design para o

exercicio do mecanismo de coordenacio que denominamos padronizacdo das

habilidades. Para evitar que alguém duvide da relacdo entre profissionalismo e

/padronizagdo, precisamos apenas citar as palavras de um profissional renoma-

' do sobre sua profissdo, uma das mais complexas. Escrevendo sobre cirurgia car-
diovascular, Frank Spencer discute seu “livro de receitas cirtrgicas” como segue:

1.
“”____*_’;___‘”:!é A expressdo “livro de receitas” foi criada por minha leal equipe de
‘ assessoria, que, essencialmente, descreve “Como faco essa operacio”,
algo andlogo a “Como asso um bolo”...

Os componentes de uma cirurgia complexa, como a correcio da te-
tralogia de Fallot, podem ser agrupados em 10 a 15 etapas seqiienciais,
com duas ou mais caracteristicas essenciais em cada etapa. Se cada ca-
racteristica for simbolizada por uma tnica palavra, as etapas essenciais
de uma operagdo podem ser facilmente reduzidas a uma série de cadeias
de simbolos, variando de seis a dez cadeias contendo’QEBﬂ_siggb_ojgs.
Esses simbolos essenciais sio confiados & meméria e Telembrados com a
freqliéncia suficiente, representando as principais caracteristicas de uma
cirurgia que pode ser mentalmente revisada em 60 a 120 segundos em
algum momento do dia que antecede a operagéo (1976:1182).
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Os profissionais sdo treinados durante longos periodos de tempo, antes de
sssumirem suas posi¢oes. Geralmente, esse treinamento ocorre fora da organi-
zac3o, freqlientemente em uma universidade. (Certamente, hd excecdes. Por
=s=mplo, as for¢as policiais, geralmente, treinam seu préprio pessoal.) Como
s=sultado, o treinamento exige expertise extensiva e particular que vai além da
=zpacidade da organizagao. Portanto, a responsabilidade pelo treinamento est4
“orz da tecnoestrutura, em algum tipo de associacio profissional que pode usar
¢ universidade como campo de treinamento. Sem dtvida, no processo, a orga-
=zacio exerce algum controle, ndo apenas na sele¢io de seus trabalhadores,

mas também nos métodos de trabalho utilizados.

Uma vez que os treinandos demonstrem o comportamento exigido — isto &,

*=ham internalizado as habilidades padronizadas e o corpo associado de conhe-
“mento —, sdo devidamente credenciados pela associacio profissional como ha-
2iados para o trabalho e, subseqiientemente, contratados pela organizacao
para exercé-lo.

Sem diivida, o programa de treinamento profissional raramente pode for-
mecer todas as habilidades e conhecimentos necessdrios: alguns devem sempre
= 2.em da especificacfio e da padroniza¢do. Assim, o treinamento profissional,
=m geral, deve ser acompanhado de algum tipo de aprendizagem no trabalho,

es de a pessoa ser considerada totalmente treinada. Por exemplo, como
Spencer observa, talvez, ap6s quatro anos de pés-graduacio em curso universi-
=m0, o médico deva passar cinco anos ou mais em treinamento no trabalho,
srimeiro como interno e, depois, como residente, antes de ter a permissdo de

e

A socializagdo “refere-se ao processo pelo qual um novo membro aprende o
\ wstema de valores, as normas e os padrdes de comportamento exigidos pela so-
—ecade, organizacdo ou grupo em que estd s admitido” (Schein, 1968:3).

S0z parte da socializagdo ocorre informalmente na organizacio; de fato, algu-
mz socializacdo desenvolve-se no grupo informal, em contradiciio ao sistema de
s=roridade formal. Doutrinacgéo € o rétulo utilizado para o parametro
de design pelo qual a organizac¢do, formalmente, socializa seus

membros em seu préprio beneficio.

As organizacOes permitem que alguma doutrinacdo ocorra fora de seus li-
mutes como parte do treinamento profissional. Por exemplo, os estudantes de
“ireito aprendem mais na universidade do que nos precedentes legais. Rece-
»em indicios explicitos sobre como um advogado (ou advogada) deve compor-
“ar-se. Grande parte da socializagdo esta relacionada a “cultura” da organizaciio
=specifica e, assim, a doutrinacdo é, largamente, responsabilidade da propria
arEanizacao.
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Novamente, boa parte dessa atividade de doutrinacéo “interna” ocorre an-
tes de a pessoa iniciar o trabalho para assegurar que ela esteja suficientemente
socializada para exibir o comportamento desejado. Geralmente, os programas
de aprendizagem contém boa dose de doutrinacao, acompanhada de treina-
mento. Algumas organizacdes desenham programas apenas para propésitos de
doutrinacdo. Por exemplo, candidatos recém-formados por programas MBA
sdo, freqiientemente, encaminhados a programas de “treinamento” (leia-se
“doutrinaciio”) ao entrarem em uma grande organizagao. Passam por varios de-
partamentos durante periodos bastante breves para aprender o trabalho, mas
ndo para sentir a cultura.

Freqgilentemente, tal doutrinacdo é complementada por programas desti-
nados a reforcar a dgygcdo do funciondrio a organizagao. Por exemplo, sdo le-
vados a eventos sociais ou a palestras inspiradas de gerentes da alta administra-
cdo ou fazem rotagdes de cargos para desenvolverem lealdade a toda a
organizacio e ndo a apenas alguma de suas partes.

Os programas de doutrinacdo in-house sao particularmente
importantes quando as tarefas sdo sensiveis ou remotas — gerentes
de subsididria estrangeira, agentes da CIA, embaixadores de algum pafs, cava-
leiros da policia montada canadense. Nesses casos, a necessidade de coordena-
cdo é notavel, particularmente para assegurar que 0s individuos que trabalham
com autonomia ajam no maior interesse da organiza¢ao. A natureza € a locali-
zacdo do trabalho antecedem a formalizagdo do comportamento € 0 uso da su-
pervisio direta. Assim, a organizacdo deve confiar no treinamento e, especial-
mente, na doutrinacio. A Igreja catélica e o partido comunista sao exemplos de
organizacdes que confiam fortemente na doutrinacdo como parametro de design.
Antony Jay, em seu livro Management and Machiavelli, fornece-nos excelente
ilustracdo do antigo uso da doutrinagao:

Santo Agostinho expressou uma vez a Unica regra para a conduta
cristi: “Ame a Deus e faca o que gosta.” A clara implicacéo € que, se
vocé ama verdadeiramente a Deus, entdo desejard sempre fazer somen-
te as coisas que sdo aceitdveis por Ele. Igualmente, os padres jesuitas
nio estio constantemente sendo chamados ao telefone ou recebendo
memorandos da direcio da Companhia. O longo e intensivo treinamen-
to por muitos anos em Roma € a garantia de que, para onde forem des-
tinados e nio importa o tempo que ficarem afastados de outros jesuitas,
estario em condicdes de fazer seu trabalho de acordo com os padroes
da Companhia. (1970:70)

Treinamento e doutrinacio por parte da organizacao

Nio importa qual a parte da organizagao; o treinamento € mais importan-
te quando os trabalhos sdo complexos, envolvem dificuldade, habilidades espe-
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=“cas e corpos de conhecimento sofisticados — trabalhos de natureza essencial-
mente profissional. A doutrinacdo é mais importante quando os trabalhos sdo
sensiveis ou remotos e quando a cultura e a ideologia da organizagio deman-

Zam forte Jealdade a ela.

Em algumas organizacoes — ¢ i ) issionais — grande parte
“o mabalho do nticleo operacional envolve habilidades complexas e conheci-
mento sofisticado. Exemplos sdo hospitais, escritérios de advocacia, instituicoes
== servigo social e sistemas escolares. Em cada caso, a organizacio confia ex-
“=msivamente no treinamento como um pardmetro de design. Outras organiza-
hes — as vezes as mesmas organizacdes profissionais — também fazem uso ex-
==nsivo da doutrinacdo no nucleo operacional porque seus operadores estdo
emwolvidos Meis ou trabalham em locais remotos. A policia
montada canadense e os jesuitas sdo exemplos ja citados.

O treinamento e a doutrinac¢io sdo também utilizados extensi-
vamente em muitas das unidades de apoio. Grande parte do trabalho
s=cnocratico da organizacdo — por exemplo, pesquisa operacional e engenharia
mcustrial - € de natureza profissional. Isso envolve habilidades e conhecimento
complexos que podem ser formalmente aprendidos. Assim, o treinamento é um
sarametro importante no design das posicoes. Quando o analista possui respon-
szbilidades de controle sensiveis — por exemplo, no caso dos auditores enviados
2= divisGes para acompanharem os gastos —, a doutrinacio pode também ser
“=portante. Para assegurar sua fidelidade & alta administracdo, a rotaciio do
=zbalho, de fdbrica em fébrica, é usada com freqiiéncia. Similarmente, muitas
“as tarefas do pessoal da assessoria de apoio — orientacio legal, pesquisa, rela-
29es industriais — sdo de natureza profissional e exigem treinamento extensivo.

Na hierarquia gerencial — que vai da linha intermedi4ria a ctipula estraté-
#ica —, certamente, o trabalho é complexo, mas nio é bem entendido e, portan-
0. o treinamento formal ndo é proeminente. Na verdade, ha habilidades e co-
=hecimento a serem aprendidos e escolas de administracio para ensind-los.
fotretanto, muito do que os gerentes fazem vai além do conhecimento formal,
2= modo que a administra¢io mal pode ser denominada uma profissdo. Isso é
=xemplificado pelo fato de que os lideres da grande maioria das mais importan-
s institui¢bes da sociedade - especialmente governamentais — nio possuem
gualquer treinamento gerencial. Seu trabalho compara-se ao de um artesdo;
sorendem por observacio e trabalhando com mestres. Assim, o treinamento
- @inda nao é considerado um importante parimetro de design da
' cupula estratégica a linha intermediaria, embora as organizacoes ten-
==m adotar breves programas de “desenvolvimento de executivos” em que habi-
Adades gerenciais ou conhecimentos especificos possam ser ensinados.

Talvez a (doutrinacio &xerca papel mais importante na hierarquia geren-
=al, uma vez que os gerentes sio, afinal, os 8uardides da ideologia da organiza-
0. Assim, o MBA recentemente contratado entra em um programa de doutri-
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nacdo e muitas grandes organizacbes fazem freqiientes rotacdes entre seus
gerentes. Novamente, quando as tarefas gerenciais sio também sensiveis ou re-
motas — no caso de um embaixador ou do gerente de subsididria estrangeira —,
esses programas de doutrinagdo exercem especial importancia.

RELACIONANDO OS PARAMETROS DO DESIGN DE
POSICAO

Ficou evidente em nossa discussio que a especializacio, izacdo, o
treinamento e a doutrinagdo ndo sao pardmetros de design totalmente indepen-
dentes. Essencialmente, descrevemos dois tipos fundamentalmente diferentes
de posi¢do. Um denominamos de posicdo ndo especializada porque o trabalho é
altamente racionalizado, envolve especializacio extensiva nas dimensées hori-
zontal e vertical e, freqiientemente, coordenado e controlado pela formalizacdo
direta do comportamento. A outra denominamos de posi¢do profissional porque
o trabalho € complexo, ndo pode ser facilmente especializado na dimenséio ver-
tical ou formalizado pela tecnoestrutura da organizacdo. Entretanto, ¢ horizon-
talmente especializado — os profissionais sio especialistas em campos bem defi-
nidos — e a coordenacdo é obtida com freqiiéncia pela padronizacdo das
habilidades em programas extensivos de treinamento, geralmente, ministrados
fora da organizagéo. (Sem diivida, h4 outros tipos de trabalho que nio sio coor-
denados, nem por formalizacio nem por treinamento.)

Isso sugere que a formalizacio e o treinamento sdo, basicamen-
te, substitutos. Dependendo do trabalho em questdo, a organizacdo pode
controla-lo diretamente mediante procedimentos e regras proprias ou, indireta-
mente, contratando profissionais devidamente treinados. Isso nio quer dizer
que um ndo possa complementar o outro; os hospitais confiam no treinamento
profissional para coordenar grande parte de seu trabalho operacional, embora
também tenham regras. Entretanto, em geral, a maioria das posigoes parece fa-
vorecer um mecanismo de coordenagdo ou outro, nio igualmente ambos.

No caso da formalizagdo, estd bastante claro onde est4 o controle do traba-

lho - com os designers dos padrées do trabalho, notadamente os analistas da or-

ganizacdo. Mas a questdo € menos clara no caso do treinamento. Ostensiva-
mente, o controle esta nas maos dos profissionais. Embora parecam muito
discretos e auténomos, os profissionais sdo, de fato, produtos de seu préprio
desenvolvimento, como atores que estudaram bem seus papéis. Portanto, gran-
de parte do controle estd nas mios de instituicbes externas que treinam e defi-
nem os padrdes profissionais — as universidades e as associagOes profissionais.
Assim, a organizacao profissional cede grande parte do controle na
escolha de seus trabalhadores, bem como seus métodos de traba-
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o, as institui¢bes externas que os treinam e os certificam e, con-
segiientemente, que estabelecem os padrées que os orientam na
conducdo de seu trabalho. Com o controle, passa a dedicacio; os profissio-
mais tendem a identificar-se mais com a profissdo do que com a organizacao
smde ocorre sua prdtica.

Podemos recordar que Weber incluiu o treinamento em sua definicio de
surocracia: “A administracdo do escritério (...) normalmente, pressupde trei-
szmento profundo e especializado”, e “apenas as pessoas que possuem qualifi-
cacoes, geralmente, regulamentadas para servir sio empregadas”. Entretanto,
“mos até agora que treinamento e formalizagdo — o primeiro, central na defini-
c2o de Weber - sdo, em alguma extensdo, mutuamente exclusivos. Isso pode
=xplicar a constatacdo de que a burocracia pode ser centralizada ou descentrali-
zaca? Talvez centralizada em um tipo de organizagio, porque o trabalho opera-
comzl ndo € especializado e seu controle didrio é transferido & tecnoestrutura;
=wez descentralizada porque o trabalho é profissional e seu controle permane-
2= com os proprios operadores e, além deles, com suas associacdes.

Este néo € o local apropriado para responder a essa questdo. Neste ponto,
¢ suficiente notar que, por nossas definicdes, profissionalismo e burocra-
cia podem coexistir na mesma estrutura. Lembre-se de que definimos
surocracia como a extensdo em que o “comportamento organizacional pode ser

sr=determinado ou previsivel, na verdade, padronizado”. Nio especificamos
momo ele é padronizado. -




