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TEXTO V

DIMENSOES BASICAS DE

ANALISE DAS ORGANIZAGOES

Elisabeth Loiola, Antonio Virgilio Bittencourt Bastos,

Napoleao dos Santos Queiroz e Tatiana Dias Silva

Caracterizar as dimensoes criticas para analise de uma estrutura organizacional, caracterizando e avaliando
diferentes arquiteturas ou formatos organizacionais construidos ao longo do tempo

Descrever as dimensdes criticas para analise das condutas organizacionais, caracterizando e avaliando
seus diferentes tipos e suas interfaces com o desempenho organizacional e os impactos sobre as dinamicas
organizacionais

Conceituar as dimensdes criticas para a anélise dos ambientes organizacionais, avaliando suas relagdes
com as estruturas e as condutas organizacionais, bem como a dinamica das organizacdes

Analisar o conceito de estratégia organizacional e seu papel mediador nas relagdes entre estrutura, condutas
e ambientes organizacionais

Caracterizar as tendéncias atuais de estruturacado das organizacdes considerando as estratégias para lidar
com as intensas mutacdes tecnoldgicas e ambientais

Analisar como ambiente, estrutura, estratégia e tecnologia se articulam na constitui¢ao da singularidade

de uma organizagao

Neste capitulo, buscamos compreender, em
maior profundidade, as dimensoes bdsicas que
conferem unidade, singularidade e dinamismo
a uma organizagao. Trés dimensoes sdo cruciais
para uma andlise organizacional que busque ca-
racterizar e entender a dindmica dos seus pro-
cessos: a estrutura, as relagdes da organizagao
com seu ambiente e as estratégias organizacio-
nais. Neste capitulo, portanto, estamos ofere-
cendo as bases conceituais para uma andlise do
contexto organizacional — como ele se estrutura
e como essa estrutura reflete suas relagdes com
o contexto macrossocial em que se insere e, em
particular, como a organiza¢do se posiciona es-
trategicamente diante desse ambiente.

A primeira se¢do aborda diferentes pro-
jetos e arquiteturas organizacionais, enfatizando
as transi¢des para novos modelos de estruturacao
das organizagdes. Para compreender esses dife-
rentes modelos, vamos discutir previamente as di-
mensdes utilizadas para analisd-los, a exemplo de
diferenciagdo, integracdo, centralizacdo, formali-
zagao, mecanismos de coordenagao e organizacao
formal e informal. A estrutura organizacional re-
presenta os aspectos tidos como os mais concretos
da vida organizacional e que permitem enxergar a
organiza¢ao como entidade, como algo duradou-
10 e externo as pessoas que a constituem. Uma
grande questdo orienta todo esse segmento: quais
caracteristicas e quais forcas estdo levando a expe-
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rimentos que buscam construir os novos modelos
pés-burocréticos e mais flexiveis de organizagao?

Na segunda se¢do, o ambiente das orga-
nizagoes é tomado como objeto de anilise, bus-
cando-se caracterizd-lo em sua complexida-
de, dinamismo e incerteza, para concluir com
a apresentacdo e a andlise de diferentes tipolo-
gias de ambientes organizacionais. A importan-
cia do estudo do ambiente ¢ realgada ha longo
tempo no campo dos estudos organizacionais,
desde que a organizagdo deixou de ser entendi-
da como um sistema fechado e passou a ser vis-
ta como um sistema aberto e em constante troca
com seu ambiente. Vamos discutir alguns con-
ceitos basicos de ambiente e nos deter em dois
grande modelos de analise das relacdes ambien-
te-organiza¢ao — o modelo tradicional dos acio-
nistas e o modelo emergente dos stakeholders.
Estudar o ambiente das organiza¢des nos impde
a necessidade de ver que essas unidades sociais
se ligam estreitamente aos processos que dina-
mizam a vida social, econdmica, cientifica, tec-
noldgica e politica, nas suas dimensdes locais,
nacionais e globais. Ou seja, as organizagdes nao
existem em um vacuo social. Aqui se impde a se-
guinte questdo: quais caracteristicas e forgam
estdo moldando os ambientes atualmente? Uma
das respostas encontra-se no box “Abordagens
sobre inova¢do”, como veremos mais adiante.

Por fim, a terceira se¢do do capitulo detém-
-se nas estratégias e condutas organizacionais. O
propésito de identificar as causas que levam cer-
tas organizagdes a apresentar melhor desempe-
nho que outras tem sido recorrente nos campos
da teoria e da economia das organizagdes. Este é,
por exemplo, o principal tépico de pesquisa da
administragdo estratégica. Em vista dessa impor-
tancia, esta parte do capitulo tem como objetivo
explorar os conceitos de estratégias organizacio-
nais e escolas de pensamento, discutindo suas di-
ferentes tipologias, assim como seus processos de
formulag¢do e de implementacio.

Compreender como se articulam as carac-
teristicas estruturais das organizagdes, as forgas
que dinamizam o ambiente em que elas se inse-
rem e os processos de definicao das estratégias
para lidar com esse ambiente constitui-se em
uma competéncia bdsica, que nos permite ter
uma visao global dos fendmenos organizacio-
nais, a0 mesmo tempo que nos habilita a diag-
nosticar e a lidar com seus processos em trés ni-
veis — organizacional, grupal e individual.

D ESTRUTURA DAS ORGANIZAGOES

Diferentemente das estruturas fisicas e bioldgi-
cas, nao é facil encontrar um referencial empi-
rico para o conceito de estrutura organizacio-
nal. De uma perspectiva descritiva, pode-se di-
zer que a estrutura de uma organizagao reflete
um processo por meio do qual a autoridade é
distribuida, as atividades sdo especificadas e um
sistema de comunicagio é delineado.

Arquitetura organizacional é a forma de articu-
lagdo ou o modus operandi dos vérios siste-
mas, estruturas, processos e estratégias que
constituem uma instituicdo. A arquitetura
inclui a estrutura formal, o projeto de préaticas
de trabalho, organizagao informal, cultura
organizacional, os estilos de operagdo e os
processos de selegao, socializagao e desenvol-
vimento de pessoas (Nadler; Gerstein; Shaw,
1994, Van de Ven; Ganco; Hinings, 2013).

“A arquitetura de uma organizagéo con-
siste em um modelo que pode ser usado para
representar seu completo ciclo de vida [...].
Consiste numa arte, onde se busca a modela-
gem do espago da organizagao a fim de satis-
fazer necessidades e aspiragdes humanas.”
(Aratjo, 2011, p.179-180).

Assim, como ponto de partida dessa re-
flexao, podemos considerar que a estrutura or-
ganizacional representa uma cadeia relativa-
mente estdvel de ligacao entre as pessoas e o
trabalho que constituem a organizagdo. Ajuda
a diferenciar as partes de uma organizacao e, si-
multaneamente, a manter tais partes interliga-
das, criando e refor¢ando, no interior dos gru-
pos e entre eles, relagdes de interdependéncia,
de previsibilidade e de hierarquia. Dessa forma,
a estrutura organizacional reintegra, em uma
totalidade, a mao de obra das organizagdes, que
foi classificada, agrupada e distribuida pelo de-
senho dos cargos e da autoridade tendo em vis-
ta os diversos objetivos organizacionais, per-
mitindo que essa totalidade alcance resultados
que superam a capacidade de individuos ndo
organizados, em um horizonte temporal defi-
nido (Wagner III; Hollenbeck, 2012). A estru-
tura organizacional materializa-se no organo-
grama das organizagdes. Consequentemente,
os organogramas definem a divisdo do traba-
lho e da autoridade e o sistema de comunica-
¢ao correlato.



Uma nova terminologia vem sendo usada
no campo dos estudos organizacionais como se
fosse sindbnimo de estrutura organizacional: ar-
quitetura organizacional, o qual, na realidade,
expande a nogdo de estrutura que se expressa
nos organogramas das organiza¢des. Uma arqui-
tetura organizacional compde-se de trés compo-
nentes-chave, afirma Howard (2000). O primei-
ro, denominado hardware, abarcaria todas as di-
mensdes e elementos que constituem a estrutura
organizacional — o sistema de planejamento, os
mecanismos de controle, os sistemas de medi-
¢do, os relacionamentos de subordina¢do, os sis-
temas de recompensa e assim por diante. Deno-
minado “pessoal”, o segundo componente-cha-
ve da arquitetura organizacional compreenderia
as novas habilidades cognitivas, interpessoais
e emocionais que os gerentes e todos os traba-
lhadores precisam reunir para tocar o trabalho
com efetividade nesse novo ambiente. O dltimo
elemento dessa arquitetura organizacional foi
chamado por Howard (2000) de software e é o
mais dificil de ser delimitado, embora seja dos
mais importantes: sao redes e praticas informais
que unem as pessoas, o sistema de valores e a(s)
cultura(s) organizacional(is).

As decisdes envolvendo o processo de
construgao de uma estrutura organizacional sdao
complexas e voltam-se para responder questoes-
-chave, como bem apontam Robbins, Judge e
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Sobral (2010). No Quadro 3.1 podemos ter uma
visdo geral desse processo, indicando as ques-
toes que demandam respostas, os mecanismos
envolvidos e os conceitos que circunscrevem ca-
da dimenséo da estrutura organizacional.
Como podemos perceber, as respostas as
questdes que constroem um projeto de estru-
tura organizacional envolvem um conjunto de
conceitos que descrevem mecanismos basicos de
divisao e integracao das partes, do trabalho ou
das pessoas que compdem a organiza¢do. A es-
colha e a intensidade com que tais mecanismos
bésicos de estruturacao sao utilizados irdo gerar
diferentes configuracdes estruturais das organi-
zagoes. De inicio, veremos esses mecanismos e
os processos neles implicados, para, em segui-
da, caracterizarmos os diferentes tipos de estru-
turas organizacionais e produtos de decisdes en-
volvendo esses mecanismos e processos.

Mecanismos envolvidos no processo
de estruturacao da organizacao

Os mecanismos envolvidos na definic¢do das ca-
racteristicas estruturais da organizagdo, de for-
ma geral, podem ser agrupados em mecanismos
de divisao e de coordenacao. Eles correspon-
dem as duas faces de qualquer processo de or-

.Jadro 3.1 0 processo de construcao da estrutura organizacional

Questao-chave

1. Em que nivel as tarefas devem ser
subdivididas em trabalhos separados?

2. Em que base ou critério os trabalhos serdo
agrupados?

Mecanismo basico Conceito

Diviséo ou
diferenciagao

Especializagao

Departamentalizagao

3. A quem os trabalhadores devem se reportar?

Que numero de trabalhadores deve ficar
sob a coordenagao de um gestor?

5. Onde esta a autoridade para a tomada de
decisdo?

6. Em que nivel deve haver regras e
regulamentos orientando a conduta de
empregados e gestores?

Coordenacao ou
integracao

Hierarquia

Esfera de controle

Centralizagao

Formalizacéo

Fonte: Com base em Robbins, Judge e Sobral (2010).



112 » Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (Orgs.)

ganizar. A necessidade de organizagdo nasce do
fato de que o trabalho precisa ser dividido, pela
sua complexidade, entre pessoas. Com essa divi-
sdo, nasce a necessidade de que as a¢des das pes-
soas sejam coordenadas ou articuladas de modo
a gerar o produto final, resultado da a¢do coleti-
va. A complementariedade e as tensdes entre os
dois conjuntos de mecanismos ficam claras na
Figura 3.1.

Mecanismos de divisao
ou diferenciacao

O conceito de especializagao é central para a
analise de como a organizacdo se divide em par-
tes componentes. Especializacdo ¢ o modo co-
mo o trabalho ¢ dividido em tarefas individua-
lizadas. O grau de especializagdao pode ser me-

Especializagdo implica DIVISAO DO
TRABALHO e descreve o grau em que
as atividades/tarefas s@o segmenta-
das, separadas em funcoes isoladas.
Definem-se os PAPEIS dos membros
da organizacgao.

dido pela diversidade de atividades incluidas
nos cargos dos funciondrios. Quanto mais alto
o grau de especializa¢do, mais estreito o ambi-
to das atividades de cada cargo. A diferenciacéo,
portanto, reporta-se ao quanto hd de segmenta-
¢do do trabalho em partes menores em uma or-
ganizagao.

Bowditch e Buono (2012) apontam quatro
principais formas de diferencia¢do, sintetizadas
na Figura 3.2.

A diferenciagdo ou especializagdo hori-
zontal, a depender de sua extensdo ou amplitu-
de, pode gerar uma superespecializacdo ou uma
maior flexibilidade para execu¢do de multiplas
tarefas. Como vimos no Capitulo 1, o proces-
so de industrializagdo, em oposi¢do a produgio
artesanal, caracteriza-se, exatamente, pela divi-
sdo do trabalho, levando a uma especializa¢do
de cada trabalhador em um conjunto pequeno

INTEGRACAO/COORDENACAO decorre
da necessidade de articular as agdes que

foram divididas e segmentadas. Reporta-se

a colaboracéo necessaria entre pessoas,
setores, departamentos para assegurar a
unidade da organizagao.

Figura 3.1 Mecanismos bésicos envolvidos no processo de estruturagéo de uma organizacao.

Diferenciagdo HORIZONTAL

Modo como o trabalho executado em cada nivel hierarquico de uma
organizacgao é dividido em trabalhos discretos, individualizados
Refere-se aos componentes das tarefas, as suas especificacdes

Diferenciagao VERTICAL

organizagao

Modo como o trabalho é dividido por nivel hierdrquico de uma

Refere-se ao nimero de niveis hierarquicos (alto ou baixo)

Diferenciagao PESSOAL
pessoas

Quando o trabalho é dividido em fungao da especialidade das

Diferenciagdo ESPACIAL

Quando o trabalho é dividido em fungdo da localizagdo geogréafica

Figura 3.2 Tipos de processos de diferenciacao.
Fonte: Com base em Bowditch e Buono (2012).



de tarefas. O extremo desse processo ficou his-
toricamente marcado pelo surgimento da linha
de produgdo fordista, congruente com o mode-
lo taylorista de organizagao do trabalho. Os ga-
nhos de produtividade foram crescentes a medi-
da que trabalhadores se responsabilizavam por
partes bem pequenas do processo produtivo. A
especializacdo excessiva era vista pelos gestores
como uma forma de utilizar o repertério limi-
tado de habilidades de cada trabalhador de for-
ma mais eficiente, diminuindo os custos com
treinamento e qualificacdo. A partir de meados
do século passado, tornou-se mais evidente que
os elevados niveis de especializagao levavam a
resultados muito negativos — fadiga, tédio, es-
tresse, queda de produtividade, absenteismo, di-
minui¢do da qualidade, rotatividade, entre ou-
tros. Ou seja, a superespecializa¢do do trabalho
tem levado a um grande desperdicio na indds-
tria e na sociedade, porque tende a negligen-
ciar o mais valioso recurso da administragdo: as
complexas e multiplas capacidades das pessoas.
Além disso, ela tem sido associada a emergéncia
de problemas de comunicagdo e de coordenagio
nas organizagdes, apesar das vantagens em ter-
mos de produtividade.

O nivel de especializagio adotado po-
de conduzir, em um extremo, a estruturas com
baixa especializagao horizontal, nas quais o tra-
balho em um determinado nivel hierdrquico é
distribuido entre trabalhadores que funcionam
como generalistas. No outro extremo, encon-
tram-se estruturas com alta especializa¢do hori-
zontal, nas quais o trabalho no &mbito de um ni-
vel hierdrquico ¢ distribuido na forma de cargos
especializados. Isso é claro, por exemplo, quan-
do se consideram um centro de satide (com mé-
dicos mais generalistas e que atendem pacien-
tes com diversas queixas) e hospitais de grande
porte (com médicos especializados) em seus se-
tores especificos.

Um conceito associado ao mecanismo de
especializacdo horizontal é o de departamen-
talizacao. Como vimos, os trabalhos divididos
precisam ser agrupados para que as tarefas co-
muns possam vir a ser coordenadas. Assim, a
modelagem da estrutura de uma organiza¢do
requer determinar o modo de agregar os grupos
ou equipes de trabalho. Os grupos de trabalha-
dores podem refletir similaridades funcionais
que resultam em grupos eficientes, mas relati-
vamente inflexiveis, de especialistas funcionais.
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Como alternativa, podem ser formados grupos
com base em similaridades de fluxo de trabalho,
produzindo equipes flexiveis, mas que obscure-
cem as distingdes funcionais.

H4, na realidade, formas diversas de agru-
par tarefas semelhantes nesse processo de espe-
cializa¢do horizontal da organizagdo. A mais co-
mum ¢ a criagdo de departamentos funcionais.
Ou seja, as atividades seriam agrupadas a par-
tir das fungdes que cumprem na realizagao dos
objetivos organizacionais. Temos, por exemplo,
os departamentos de engenharia, contabilida-
de, marketing, pesquisa, producao. Esse tipo de
departamentalizacdo busca a eficiéncia ao colo-
car juntos especialistas de uma mesma area.

Esse mesmo processo poderia utilizar co-
mo critério de agrupamento o produto gerado
pela organiza¢do. Em vez de serem agregadas em
departamentos de marketing, fabrica¢do, pes-
quisa e contabilidade, as atividades seriam agru-
padas por linhas de produto — no caso de uma
empresa da drea de quimica/petroquimica, po-
derfamos ter uma divisdo de combustiveis e ou-
tra de lubrificantes, por exemplo. A organizagao
apresenta flexibilidade em cada divisao, uma vez
que cada uma pode tocar seus negdcios e tomar
decisdes que requerem uma qualifica¢do profis-
sional, bem como moldam sua resposta as de-
mandas particulares de seu préprio mercado.
Parte da eficiéncia econémica da departamen-
talizagdo funcional, porém, também ¢ sacrifica-
da, porque o esforco é duplicado ao longo das li-
nhas de produtos da organizacdo.

Além desses dois critérios de departamen-
talizagdo, podem existir outros, tais como o ter-
ritério ou a base geografica em que a empresa
atua, o tipo de cliente que atende ou, ainda, os
processos envolvidos na produg¢ao. Em geral, as
grandes organizagdes utilizam vérios processos
de departamentalizagdo.

A especializagao vertical, por seu turno, re-
laciona-se ao grau de controle que o trabalhador
tem sobre o trabalho — pouco ou muito controle.
Envolve, também, o grau de separacao entre pla-
nejamento e execuc@o. Quanto mais alto o grau
de especializacao vertical, mais camadas justa-
poem-se na hierarquia de autoridade de uma
organiza¢ao — e maior a separa¢ao da adminis-
tragdo de uma tarefa em relagdo ao seu desem-
penho. Ademais, quanto maior o grau de espe-
cializagdo vertical, o operdrio perde a visio do
todo e necessita que o planejamento e a admi-
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nistracdo do trabalho passem para ele uma visao
mais completa da organizacao.

Visando minimizar os problemas deriva-
dos da robotizagdo humana e da falta de visdo
global do trabalho, as novas estratégias das or-
ganizagdes tém passado por propostas de enri-
quecimento dos cargos, seja no sentido horizon-
tal, seja no sentido vertical. A partir do enrique-
cimento horizontal do trabalho, o trabalhador
vem sendo levado a se envolver com uma ampla
variedade de tarefas associadas com a prestagdo
de servicos, com a fabrica¢ao de produtos ou a
fazer rota¢do de tarefas. Quando o trabalho é en-
riquecido verticalmente, além de ficar responsa-
vel por mais tarefas, o trabalhador ganha mais
controle sobre elas.

De acordo com Mintzberg (1995), os re-
sultados dos processos de enriquecimento de
cargo apontam para casos de sucessos e de insu-
cessos, em funcdo da natureza do trabalho. Esse
processo é mais adotado em trabalhos altamente
repetitivos e mondtonos. Em relagao a essas no-
vas iniciativas nas organizagdes, estudos no
campo da sociologia do trabalho tém classifica-
do parte dessas condutas como tentativas de au-
mentar a carga de trabalho dos trabalhadores,
sem haver elevagdo salarial proporcional e con-
comitante. Na visao desses estudiosos, tais con-
dutas levam a elevagdo da exploragao da forga de
trabalho pelo capital.

Mecanismos de
coordenacao ou integracao

Como as tarefas, as pessoas e 0s processos que
integram a organizagao sdo divididos em partes,
segmentos, setores ou departamentos, impde-se
a necessidade de mecanismos que integrem ou
coordenem as atividades de todas essas partes.
Integrar significa coordenar, ampliar a coesao e
a sinergia entre diferentes funcdes ou unidades
de uma uma organizagdo, como bem salienta
Child (2012), tornando-se um dos grandes de-
safios para qualquer organizagao, especialmente
as mais complexas e inseridas em ambientes al-
tamente competitivos.

Quando falamos de integracdo, estamos
nos referindo tanto as relagdes verticais (decor-
rentes da diferenciagdo vertical que cria diferen-
tes niveis hierdrquicos) quanto as horizontais,
laterais e, hoje, mais do que nunca, as relagoes

com outras organizagdes que se inserem em re-
des para conseguir objetivos.

Coordenagdo pode ser, entdo, definido co-
mo “[...] o processo no qual as acdes, de outro
modo desordenadas, sao integradas de forma a
produzir um resultado desejado [...1” (Wagner lll;
Hollenbeck, 2012, p. 374).

Alguns fatores, hoje, pressionam, mais do
que nunca, as organizagdes por maior integra-
¢do e coordenagdo das suas partes, afirma Child
(2012, p. 112-113):

D a globalizagdo e a competicdo mais intensa
entre as organizagdes — as empresas multina-
cionais que atuam em diferentes paises, com
a produgdo distribuida em varios locais, com
diferentes redes de fornecedores, requerem
mais coordenagao;

D anecessidade de colocar produtos inovadores
no mercado em tempos mais curtos a fim de
competir com as novidades que vao surgindo
de outras empresas (vide o caso das empresas
que produzem os computadores, os tablets e
os celulares);

D ocrescente numero de parcerias que as empre-
sas tém que fazer, especialmente aquelas em
que pesquisa e desenvolvimento s3o centrais;

) ademanda por qualidade dos produtos que
deve ser mantida apesar da diversificagdo de
produtos e de areas geograficas.

Os mecanismos de integragao se dis-
tinguem em fungdo do nivel de diferenciagao
da organizagdo, apontam Bowditch e Buono
(2012). Para eles, tais mecanismos podem ser de
dois tipos:

b Diretos: mais pertinentes para organizagoes
com menores niveis de diferenciagdo, en-
volvendo politicas e regras organizacionais,
metas, padronizacdo de procedimentos e
subordinagdo hierdrquica.

D Indiretos: adequados para estruturas muito
diferenciadas (complexas) em que os meca-
nismos bdasicos precisam ser complementa-
dos com outros, como papéis criados para
integrar, comités, equipes multifuncionais,
afilia¢des intergrupais, sistemas de informa-
¢Oes gerenciais.

A Figura 3.3 sintetiza os mecanismos basi-
cos de coordenagao, segundo Wagner III e Hol-
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Ajuste miituo — coordenacao de procedimentos de trabalho realizada pela troca de informa-
¢oOes sobre esses procedimentos entre colegas de trabalho

Supervisao direta — direcdo e coordenagao do trabalho de um grupo por uma pessoa que
emite ordens diretas para os membros desse grupo

Padronizagao — planejamento e implementagéo de padrdes e procedimentos que controlam o

desempenho do trabalho

Figura 3.3 Mecanismos bésicos de integracao/coordenacao.

Fonte: Com base em Wagner Il e Hollenbeck (2012).

lenbeck (2012), que atuam como os elementos
de unido que solidificam os processos de inte-
gracao das organizagdes.

O mecanismo de ajuste mituo corres-
ponde a coordenagdo realizada por recursos de
comunicagdo interpessoal. O mais simples dos
trés mecanismos de coordena¢ao baseia-se na
troca de informagdes entre colegas sobre como
e quem deve realizar o trabalho. Para que pos-
sam coordenar com sucesso suas atividades, os
envolvidos devem exercer controle, pelo menos
parcial, sobre as tarefas que estdo sendo objeto
de comunicagao.

Vejamos alguns exemplos desse mecanis-
mo:

D psicélogos que integram uma equipe de
atendimento em uma UTI de um hospital
reinem-se para discutir casos e processos de
atendimento;

D operadores de plantas petroquimicas exami-
nam manuais e discutem como solucionar
um problema do processo de trabalho;

D funciondrios administrativos discutem, via
intranet, em chats, e-mails ou via conferéncia
eletronica, como coordenar o trabalho mes-
mo a longas distancias.

No caso da supervisao direta, uma pessoa
— 0 supervisor — assume responsabilidade pes-
soal pelo trabalho de um grupo. Esse supervi-
sor tem autoridade hierdrquica para determinar
quais tarefas precisam ser executadas, quem as
executard e como elas se interligam na cadeia de

produgdo para se alcangar o resultado final de-
sejado.
Alguns exemplos desse mecanismo:

D um supervisor acompanha, orienta, corrige a
colocagdo de produtos nas prateleiras de um
supermercado pelos funcionarios encarrega-
dos dessa tarefa;

D um diretor de uma escola de ensino fun-
damental cria uma comissdo de docentes
para revisdo dos planos de aula e contetudos
ministrados;

) um chefe do setor de vendas em uma con-
cessiondria orienta sobre promogdes € o que
pode ser oferecido aos compradores pelos
vendedores.

Por fim, padronizacao é o mecanismo de
coordenacdo que se baseia em padrdes e proce-
dimentos estdveis. Trata-se de padrdes sobre co-
mo os trabalhadores devem executar suas tare-
fas normalmente. Tais padroes e procedimentos
sdo definidos antes que o trabalho a ser executa-
do se inicie. A observéincia aos padrdes em uma
situacdo de trabalho inalterada permite que as
relacoes de interdependéncia sejam recorrente-
mente reproduzidas e que a coordenac¢do pos-
sa ser mantida.

H4 vérios tipos de padroniza¢do, como
apresentados e definidos na Figura 3.4.

A padronizacao de processos de trabalho,
ou padronizagao pela especificacao das rotinas
de trabalho, busca vincular entre si diferentes ta-
refas e atividades exercitadas por um coletivo de
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de comportamentos: especifi-
cacgao dos comportamentos
dos trabalhadores ou das
acoes a serem executadas ao
longo do trabalho

de produtos: defini¢ao formal
de objetivos de producdo e
metas de desempenho

de habilidades: discriminagéo
de aptiddes, conhecimen-
tos ou habilidades que os
trabalhadores devem ter para
executar tarefas e atividades
com competéncia

de normas: compartilhamento,
entre os membros do grupo
ou da organizagao, de convic-
¢oes sobre a aceitabilidade
de certos comportamentos,

0 que os faz agir de maneira
socialmente aprovada

Padronizagao

Figura 3.4 Tipos de processos de padronizagao.

trabalhadores, contribuindo para a coordenacao
continua dos processos de trabalho nas organiza-
cdes. E o que acontece, por exemplo, em linhas
de montagem tipicas de inddstrias de produgao
em série, como na automobilistica.

Esse tipo de padronizagio apoia-se na
atividade de “analise de tarefas”, que descreve
o conjunto de passos e sua sequéncia, necessi-
rios para a realizacdo de cada tarefa. Tal andli-
se se concretiza em um documento escrito cha-
mado “descri¢do da tarefa”. Um exemplo é a des-
cri¢do dos processos de compra, de licitacao em
um o6rgédo publico. Ao relatar todas as etapas do
processo, o documento explicita tudo o que de-
ve ser observado na realizagdo da atividade, de
modo a atender exigéncias de insténcias fiscali-
zadoras e assegurar a validade de todo o proces-
so. Da mesma forma, existem rotinas padroniza-
das dos procedimentos de higieniza¢do em um
hospital, dos processos de matricula de um alu-
no em uma universidade, dos processos de se-
legdo em concursos para funciondrios ou pro-
fessores.

Padronizac¢do pelos resultados ou pro-
dutos aplica-se ao caso de tarefas mais comple-
xas, que nao podem ser padronizadas, como, por
exemplo, aquelas envolvidas na presta¢do de ser-

vigos complexos, como de psicélogos clinicos,
equipes hospitalares de cirurgia, etc.

Diferentemente dos trabalhadores que
atuam sob a padroniza¢do comportamental,
nesse caso, os trabalhadores tém mais autono-
mia em relagdo a como realizar as tarefas de mo-
do a atingir as metas definidas.

Padroniza¢ao de habilidades, ou pa-
dronizagdo pela especificacao do treinamen-
to necessario, envolve as habilidades necessarias
para a realizagdo de determinado trabalho. Re-
porta-se mais as caracteristicas das pessoas do
que as tarefas em si. Aplica-se a casos de traba-
lhadores ou funciondrios qualificados que de-
sempenham tarefas abertas e demandam me-
nos das demais formas de coordenagao. Dois ca-
sos s30 bem tipicos: Uma unidade de pesquisa
e inovagao tecnolégica de uma empresa, ou de
um 6rgdo de pesquisa de uma universidade. Em
ambos casos, as boas préticas recomendam a de-
fini¢do do perfil de competéncias (conhecimen-
tos, habilidades e atitudes) esperado dos pesqui-
sadores, tendo em vista que os mesmo realizam
tarefas abertas e, por isso, podem conduzir suas
atividades de pesquisa com grande variabilida-
de entre si.

Por fim, a padroniza¢ao de normas en-
volve os processos de socializagdo organiza-
cional (vide Capitulo 9) dos quais decorrem o
compartilhamento, entre os membros do gru-
po ou da organizagdo, de convic¢des sobre for-
mas apropriadas de se comportar, de trabalhar,
de interagir com os colegas. Quando tais normas
sdo internalizadas (p. ex., os padrdes de quali-
dade do atendimento ao publico em um centro
de satide, em uma agéncia bancaria, em um ho-
tel), o trabalhador prescinde de supervisao di-
reta, de fiscalizagdo ou até mesmo de manuais
prescritivos para consulta. Ele atua corretamen-
te ao longo do tempo porque acredita que es-
ta é a melhor e mais adequada forma de realizar
seu trabalho.

Os mecanismos basicos de integracdo des-
critos até aqui se reportam, primariamente, para
coordenar agdes que foram horizontalmente se-
paradas. Como vimos, ha, todavia, um processo
de diferenciacdo vertical, que cria diferentes ni-
veis hierdrquicos em uma estrutura organizacio-
nal. Decorrentes desse processo de diferenciagao
hd mecanismos basicos embutidos na prépria
estrutura, de integracio e coordena¢io dos tra-
balhos de individuos e grupos.



A Figura 3.5 sintetiza as nogdes associa-
das as caracteristicas estruturais de uma orga-
nizagao.

Ao definirem a hierarquia e a decorren-
te cadeia de comando, a elas se associam niveis
de poder decisdrios especificos e a amplitude de
controle que cada gestor ou supervisor apresen-
ta, em termos do numero de trabalhadores sob

Amplitude de controle

“A tendéncia nos ultimos tempos vai em dire-
¢ao a amplitudes maiores. Elas condizem com
os esforcos de redugdo de custos, corte de
‘gorduras’, agilizagdo do processo decisorio,
aumento de flexibilidade, aproximagao dos
clientes e autonomia dos funcionarios.” (Rob-
bins; Judge; Sobral, 2010, p. 474). Embora
se fale em ndmeros tais como 5, 7, 8 traba-
lhadores por gestor, ndo existe um nimero de
consenso, pois varios fatores determinam tal
decisdo (perfil do chefe, competéncias e moti-
vagao dos subordinados, tipo de tarefa, nivel
de delegacao, entre outros.

Cadeia de comando — define a
quem cada individuo se reporta
ou as relagcdes de supervisao
existentes. Esta representada no
organograma e traga o caminho
da descentralizac@o.

Hierarquia

Centralizagao

Reporta-se ao nimero de
subordinados que um gerente
pode coordenar de forma eficaz

e eficiente.
Amplitude de controle

Refere-se a localizagdo da
autoridade para a tomada de
decisao. Na realidade, pode
ser vista como um continuum
centralizagao-descentralizacéao.
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sua responsabilidade. As relagoes de subordina-
¢do implicadas ao longo de uma cadeia de co-
mando especificam responsabilidades, inclusi-
ve de coordenagdo e supervisdo de atividades de
pessoas e grupos de trabalhadores. Isso nos leva
a outro conceito importante: amplitude de con-
trole.

Por amplitude de controle entende-se o
numero de individuos que sio diretamente su-
pervisionados por um gerente. A defini¢do da
amplitude de controle implicara diretamente o
numero de escaldes de chefia que a organizagdo
terd. Quanto maior for a amplitude de controle
(o gestor consegue gerenciar grupos grandes de
trabalhadores), menor serd a necessidade de ni-
veis hierdrquicos. Isso acontece quando os fun-
ciondrios tém competéncias e motivagdo que os
levam a trabalhar de forma mais autbnoma, sen-
do menos dependentes de supervisdo direta. As-
sim, maior amplitude de controle traz vantagens
para a organizag¢ao: diminuigao de custos, estru-
turas mais enxutas, menos problemas potenciais
de comunica¢io, estimulo a iniciativas do tra-
balhador. H4, entretanto, um limite no nimero
de pessoas sob uma coordenagdo — quando este

Para o trabalhador, define quem

deve ser procurado em caso de um
problema relacionado ao andamento
do trabalho. Para o gestor, define as
pessoas pelas quais é responsavel em
termos do trabalho a executar.

Alta centralizacgo: o poder decisério
esta concentrado na clpula ou no
topo da hierarquia.

Descentralizacgo: a autoridade se en-
contra mais diluida entre os diversos
niveis da hierarquia.

Maior amplitude: diminui o custo.
Pode diminuir a eficacia, pela perda
de contato direto e queda do desem-
penho do grupo.

Menor amplitude: amplia o controle
préximo, mas adiciona mais niveis
gerenciais, torna a comunicacao
vertical mais complexa e as decisdes
mais lentas.

Figura 3.5 Mecanismos de coordenacao decorrentes da diferenciacao vertical.

Fonte: Com base em Wagner Il e Hollenbeck (2012).
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¢ muito grande, o gestor termina ndo podendo
se dedicar a tarefas especificas de acompanha-
mento e desenvolvimento (Hitt; Miller; Colella,
2013). Os riscos associados a amplitudes de con-
trole muito estreitas ou muito amplas podem
ser vistos na Figura 3.6.

Se, por um lado, hd um movimento para
diminui¢do da verticaliza¢do, achatamento das
estruturas organizacionais, menores niveis hie-
rérquicos que conduzem a aumentar a ampli-
tude de controle, ha defensores de amplitudes
mais estreitas ou reduzidas. Com menor nume-
ro de funciondrios para supervisionar, o gestor
consegue maior controle do fluxo de trabalho.
Por outro lado, isso pode conduzir a uma super-
visdo muito mais rigida, diminuindo a autono-
mia dos trabalhadores.

D ESCOLHA DOS MECANISMOS
DE COORDENAGAO

Ao se projetar uma organizagao ou buscar mu-
dancas no seu design, impde-se fazer um con-
junto de escolhas sobre os processos de dife-
renciagdo e os mecanismos de integracdo mais
apropriados.

Como regra, parte-se do principio de que
o mecanismo de coordenag¢do primario escolhi-
do deve ser aquele que vai ser utilizado para re-
solver a maioria dos problemas de coordenagao;
0s outros mecanismos funcionam como com-
plementares ao escolhido como primario, quan-
do este ndo é suficiente para assegurar a integra-
¢a0 necessdria.

Quais os fatores que influenciam a esco-
lha dos mecanismos primdrios de coordenagao
intraorganizacional? Wagner III e Hollenbeck
(2012) apontam quatro fatores que orientam es-
sa escolha:

D o numero de pessoas a ser coordenado;

D aestabilidade relativa da situacdo na qual as
tarefas serdo executadas;

D o grau de flexibilidade desejado; e

b ocusto.

Em grupos pequenos, de cerca de 12 pes-
soas ou menos, 0 mecanismo de ajuste mutuo
¢ frequentemente suficiente para a coordenagdo
do grupo. O ajuste muituo caracteriza-se por ele-
vado grau de flexibilidade. No entanto, cada vez
que tal mecanismo é acionado, geram-se novos
custos de coordenagio, na forma de tempo, tra-

Estreita Amplitude de controle Larga

Trabalho mais inovador e criativo
Menos regras e procedimentos
Maior autonomia do trabalhador

RISCOS DE NUMERO REDUZIDO DEMAIS
e (Capacidade ociosa da chefia

Maiores custos administrativos

Baixa delegacéo

Desmotivacao

Pouco desenvolvimento do trabalhador

Trabalho mais rotineiro e previsivel
Pessoal treinado, competente
Concentracao fisica das pessoas

RISCOS DE NUMERO ELEVADO DEMAIS
e Perda de controle

Desmotivagao

Ineficiéncia de comunicacdes
Decisoes lentas

Queda da qualidade do trabalho

J000 HB0ooood

I

Figura 3.6 Riscos associados a amplitudes de controle muito estreitas ou largas.

Fonte: Com base em Hitt, Miler e Colella (2013).



balho e outros recursos associados a essa tarefa,
que sdo desviados das atividades — as pessoas di-
videm seu tempo entre a execu¢do e a coorde-
nacio. Tais custos tendem a ser individualmen-
te reduzidos, mas tornam-se expressivos com a
passagem do tempo.

Os membros de grupos de mais de 12 pes-
soas, se apenas submetidos a mecanismos de
coordenacdo de ajuste muatuo, consumirdo mui-
to tempo e espago para se comunicarem, res-
tando muito pouco tempo da jornada regular
de trabalho para dedicar a execugdo de tarefas.
Nesses casos, hd diminui¢do de produtividade
do grupo. Consequentemente, em grupos maio-
res, a supervisdo direta é o mecanismo de coor-
denagdo mais indicado. O supervisor opera co-
mo um veiculo de comunica¢dao das mensagens
entre emissores e receptores — todos membros
do grupo de trabalho. O ajuste muituo continua
funcionando, nesses casos, como mecanismo de
coordenacdo adicional.

Em grupos cada vez maiores, o supervisor
direto tende a ficar sobrecarregado pelas tarefas
de coordenagdo — ao ter de obter informagdes
de fonte certa e canalizd-las para a fonte cer-
ta. Isso coloca a necessidade de substitui-lo na
qualidade de mecanismo de coordenagdo bési-
co pela padronizagao. Onde a padronizagdo é o
meio basico de coordenagio, a supervisdo dire-
ta e o ajuste mutuo ainda podem ser utilizados
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como mecanismos de coordenagio secundarios.
Em compara¢do com o ajuste mutuo, os custos
de padroniza¢io sao muito elevados, mas estdo
concentrados nas fases de projeto e de imple-
mentacdo. Vencidas tais fases, os elevados custos
iniciais podem ser amortizados ao longo da vi-
da util do projeto. Em funcéo disso, a padroni-
zagdo, no longo prazo, é menos dispendiosa que
0 ajuste mutuo — embora a situacio de trabalho
tenha de permanecer inalterada para que isso se
verifique. Portanto, a padronizacio é menos fle-
xivel em compara¢dao ao mecanismo de ajuste
mutuo.

Considerando as variaveis custos, estabili-
dade e flexibilidade, a Figura 3.7 sintetiza as re-
lagdes dos trés mecanismos bésicos de coorde-
nagao.

Evidéncias de falhas nos
mecanismos de coordenacao

Como sabemos se os mecanismos de integragao
estdo funcionando bem ou ndo em uma orga-
niza¢ao? Child (2012) apresenta seis sintomas
presentes como as organiza¢des nao estdo lidan-
do adequadamente com a coordenagéo das suas
partes, tendo em vista as pressdes de tempo e a
incerteza do ambiente. A Figura 3.8 sintetiza tais
sintomas.

) Permite alto grau de ) Flexibilidade situa-se entre b Custos bem elevados,

flexibilidade, pois emerge
de contatos face a face,

prévio nem envolve relagdes
superior-subordinado.

D Gera custos crescentes mutuo.

a medida que é utilizado b Por n&o requerer tanto pla- J
nejamento, é mais flexivel
que a padronizagao.

(tempo e trabalho sao des-
viados).

Ajuste matuo

Figura 3.7 Relages entre os mecanismos de coordenacao.

Fonte: Com base em Wagner Il e Hollenbeck (2012, p. 382-383).

os extremos dos dois outros
mecanismos.

nao implica planejamento b Por implicar uma hierar-
quia, nao tem a espontanei-
dade e a fluidez do ajuste

pois requer trabalho de
especialistas competentes.
Depois de implantada, nao
consome tantos recursos. Os
custos sao amortizados com
o tempo.

Requer situacdes estaveis,
trabalho inalterado. Nao
tem flexibilidade.
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D DIMENSOES GERAIS DE ANALISE
DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Considerando-se os mecanismos de especializa-
¢do/diferenciagdo e de integracao/cooperagio,
emergem trés grandes dimensoes de andlise das
estruturas organizacionais: centralizagdo, for-
malizagdo e complexidade (Bowditch; Buono,
2012). Vamos nos deter, agora, em compreender
tais dimensdes, que permitem comparar distin-
tas organizagdes e avaliar os impactos da sua es-
trutura sobre sua dindmica e sobre seus resul-
tados ou desempenho. E possivel, por exemplo,
verificarmos como elementos da estrutura sao
importantes para compreender vérios outros fe-
némenos organizacionais, a exemplo da cultura
organizacional (vide Capitulo 13), dos proces-
sos grupais (vide Capitulo 10) ou das relagoes de
poder (vide Capitulo 12).Tais dimensdes tam-
bém sdao importantes por permitirem avaliar o
grau de ajuste das decisdes que modelaram a es-
trutura a caracteristicas do ambiente em que se
insere a organizagao.

Centralizacao

O processo de diferenciagdo vertical gera, como
vimos, a hierarquia organizacional, que consis-
te na especificagao das relagcdes de subordinagao
visiveis nos organogramas. A quantidade de ni-
veis hierdrquicos configura o nivel de verticali-
zagdo da organiza¢do, considerando-se desde
o topo gerencial (presidente, CEO) até o nivel
mais baixo (Hitt; Miller; Colella, 2013). Para os
autores,

[...] de modo geral, hierarquias muito ver-
ticalizadas criam problemas de comuni-
cagdo, uma vez que a informagao circu-
lando para cima e para baixo na hierarquia
pode ser desacelerada e distorcida ao pas-
sar por grande quantidade de niveis dife-
rentes. (Hitt; Miller; Colella, 2013, p. 396).

Os niveis hierdrquicos revelam uma hie-
rarquia de autoridade, definindo quem se re-
porta a quem, assim como indica quem toma
quais decisdes e é responsavel por sua implan-

Conflito
persistente entre
departamentos

Diferentemente de discordancias ocasionais, que podem até sinalizar vitalidade na
busca de solucdes para desafios novos, o conflito persistente entre setores, equipes,
departamentos é um sintoma claro da deficiéncia de integracéo.

Excesso de
reunides formais

Grandes empresas industriais envolvem muitas atividades repetitivas, o que requer
uniformidade de procedimentos e praticas de gestdo padronizadas. A tecnoestrutura
€ a mais importante (envolve especialistas e dirigentes das areas como planejamento,
financas, produgdo, pesquisa, etc.).

Sobrecarga
da alta

administragado o .
especificas de sua posicao.

Quando sdo empurradas para a gestao superior questdes que deveriam ser resolvidas
em niveis intermediarios de gest&o, é sinal de que a coordenacao esté falhando. Tais
demandas adicionais sobrecarregam o gestor superior e conflitam com tarefas que sao

Ritual da Quando departamentos ou setores deixam de considerar procedimentos e regras que
burocracia estao estabelecidos em papéis.

Acumulo de
poder por parte

Helolo)ge(gEl0) =) solugdes inovadoras.

Quando os coordenadores se sentem ameacados na sua autoridade por mecanismos
mais bésicos de coordenacao e tentam monopolizar a coordenacao, impedindo

Queixas

de clientes e
grupos externos

ajudar.

Clientes ou outras pessoas de fora reclamam de informagoes conflitantes entre de-
partamentos sobre uma mesma questao; quando um departamento ou setor mostra
desconhecimento ou indiferenca a uma pergunta sobre quem, na organizacao, pode

Figura 3.8 Sinais de problemas com os mecanismos de coordenagao.

Fonte: Com base em Child (2012).



tagdo. Ou seja, a verticalizagdo de uma estrutura
guarda relacao estreita com os niveis de centra-
liza¢ao dos processos decisérios (Kinicki; Kreit-
ner, 2006).

Em sintese, podemos afirmar que o ter-
mo “centralizagdo” refere-se ao grau em que o
processo decisdrio esta concentrado em um de-
terminado ponto da hierarquia organizacional
(Robbins, Judge; Sobral, 2010). Como afirmam
Bowditch e Buono (2012),

[...] em termos de conceitos gerenciais,
a autoridade de tomar decisdes pode
ser centralizada ou descentralizada, e a
cadeia de comando traga o caminho da
descentralizacao (quantidade de partici-
pacio e contribuicdo de pessoas ou uni-
dades de nivel inferior). (Bowditch; Buo-
no, 2012, p. 169).

Alta centralizagdo significa que o poder
decisorio (autoridade formal conferida a ca-
da cargo na hierarquia) estd concentrado forte-
mente no topo gerencial, do principal executivo.
Ele define diretrizes, fixa planos, estabelece or-
dens que cabem aos demais niveis cumprir. Em
oposi¢do, em organizagdes com maior descen-
tralizagdo, hd mais delega¢do de poder aos esca-
16es mais baixos da hierarquia e que estao mais
préximos das agdes propriamente ditas.

Na realidade, devemos pensar a centrali-
zagdo-descentralizagdo como um continuum no
qual diferentes organizagdes, ou uma mesma
organiza¢ao, ao longo do tempo, podem ocupar
posicoes distintas, em grande medida influen-
ciadas pelo estilo de lideranca dos responsaveis
por sua gestao (vide Capitulo 11).

Formalizacao

Como vimos anteriormente, padroniza¢do é um
dos mecanismos bdsicos de integracdo organi-
zacional. O resultado desse mecanismo revela-se
no nivel de formalizagdo da organiza¢do. Assim,
formalizacdo refere-se ao grau em que as tarefas
(vide box) sao padronizadas. Organizagdes que
investem em coordenar a interdependéncia com
a padroniza¢do também estdo introduzindo for-
malizacao estrutural. Formaliza¢do é o meio de
desenvolver padroes escritos necessdrios para a
coordenacao via padronizagao.

Psicologia, organizacdes e trabalho no Brasil  » 121

Tarefa

Nas novas formas de organizagdo do
trabalho, verifica-se a tendéncia a superagao
da “tarefa” nos moldes taylorista-fordista do
trabalho da acao individual para a agao
coletiva, da relagdo “tarefa-atividade” de um
s6 trabalhador para as relagdes entre as
tarefas e atividades desenvolvidas por
diferentes trabalhadores. Estas sdo chama-
das tarefas “abertas” e envolvem o reconhe-
cimento, pelo menos em parte, da competén-
cia do trabalhador, de sua iniciativa, de suas
escolhas, de necessidades de trocas e de
comunicagdo entre diversos trabalhadores
para o desenvolvimento de agdes organiza-
cionais (Maggi, 2006).

Assim, quanto mais claras e detalhadas fo-
rem as especifica¢des para realizar uma determi-
nada tarefa, maior a formaliza¢do e menor a au-
tonomia do trabalhador (grau de discricionarie-
dade) para executa-la. Maior formaliza¢do ajuda
a predizer e controlar o comportamento, a ga-
rantir a congruéncia e a eficiéncia dos processos
e a garantir a clareza no modus operandi — pre-
visibilidade das agdes e conhecimento sobre os
critérios adotados pela organizagao.

Também devemos pensar a formaliza-
¢a0 como um continuum ao longo do qual po-
dem ser localizadas organizacdes e, mesmo, se-
tores ou departamentos dentro de uma mesma
organizacdo. Assim, podemos pensar que uma
organizacao (ou setor/departamento) altamen-
te formalizada apresenta todas as suas atividade
descritas com detalhes, assim como tem defini-
dos os critérios de desempenho e as regras pa-
ra execu¢do, tudo isso consolidado em manuais
que documentam todo o processo de trabalho
e que servem de base para avaliar possiveis des-
vios ou desconformidades. Quando a formaliza-
¢d0 é baixa, hda uma dose maior de liberdade pa-
ra a execugdo do trabalho.

A natureza do processo de trabalho e a
qualificagdo exigida do trabalhador sdo dois de-
terminantes bésicos do nivel de formalizagdo. As-
sim, hd mais formalizacdo nos departamentos de
contabilidade do que nos departamentos de ges-
tao de pessoas ou de pesquisa e desenvolvimento.
Nas universidades, os funcionarios técnico-admi-
nistrativos tém seus papéis mais formalizados do
que os docentes. Nos hospitais, o pessoal da higie-
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nizagdo segue procedimentos mais formalizados
do que médicos ou enfermeiros.

Historicamente, a formalizagdo-padroni-
zagdo no sistema taylorista-fordista foi saudada
como um mecanismo eficaz para a elevagao da
produtividade; posteriormente, a crescente e ex-
cessiva padroniza¢do do trabalho foi responsa-
bilizada, por muitas disfun¢des que emergiram
nas empresas ao longo do século XX, que cul-
minaram em redugdo de indices de produtivida-
de e de taxas de lucro. Para superar tais disfun-
¢0es, as organizacdes adotaram algumas estraté-
gias, que, inclusive, levaram a reformulag¢ao dos
meios para se alcancar a padronizacio. Hoje, a
figura do engenheiro ou a existéncia do setor de
organizacio e método (O&M), como elementos
externos ao processo de trabalho a ser padroni-
zado, perderam importancia, chegando mesmo
a desaparecer, uma vez que o trabalho de padro-
nizagdo foi internalizado pelas préprias equipes
de execugdo das tarefas.

Adler (2000) relata o caso da New United
Motor Manufaturing, Inc. (NUMMI), joint-ven-
ture GM-Toyota, na qual a padronizagdo, reali-
zada a partir dessa nova 6tica, e a especializagdo
tém sido os pilares sobre os quais se vem assen-
tando o processo de transferéncia de tecnologia
da Toyota para a GM. A padronizagdo e a espe-
cializagao tém funcionado, adicionalmente, co-
mo um poderoso estimulo a motivagdo dos seus
empregados, a aprendizagem organizacional e a
melhoria continua. Para se atingir isso, é preci-
so dispor de uma mio de obra mais qualificada,
que tenha uma visdo ampliada de suas fungdes e
papéis no processo produtivo e maior compro-
metimento com as agdes necessdrias, a fim de se
alcancar os objetivos organizacionais.

A padronizagdo das tarefas é uma das con-
di¢cdes importantes para a difusdo do conheci-
mento nas, e entre as, organizagoes, além de ser

prerrequisito para se fabricar produtos e prestar
servicos com qualidade estavel. De outra pers-
pectiva, estudos no campo da sociologia do tra-
balho, especialmente ligados a perspectiva mar-
xista, classificam as iniciativas das organizagdes
no sentido de transformar os conhecimentos ta-
citos dos trabalhadores em conhecimentos ex-
plicitos, como tentativas de desapropriacao do
saber fazer operdrio e de apropriagdo privada
desse saber fazer pelo capital.

Complexidade

Ao examinarmos a estrutura organizacional que
resulta dos seus diversos mecanismos de divisio,
podemos localizd-la em um continuum quan-
to ao seu grau de complexidade, como bem ilus-
tram os dois casos da Figura 3.9. Ou seja, as or-
ganizagdes podem variar largamente quanto a
sua complexidade, em fun¢do de maiores niveis
de diferencia¢do ou especializagao — vertical,
horizontal, pessoal ou espacial. Esta é uma no-
¢do facil de ser percebida. Tomemos, por exem-
plo, uma grande empresa, como a Petrobras,
que atua em vdrios segmentos (pesquisa, explo-
ra¢do, refino e distribui¢do de petréleo), em di-
versas regides do Brasil e em outros paises. Ela
certamente apresenta elevada complexidade es-
trutural. No outro extremo, tomemos uma esco-
la particular que atua apenas no ensino funda-
mental, ou uma pequena loja em um shopping.
Entre esses dois extremos, podemos encon-
trar escolas com estruturas mais complexas (se
atuam em diferentes niveis), hospitais especia-
lizados em alguma drea, hospitais gerais que
atuam diante de todos os problemas. Dai falar-
mos que complexidade é uma dimensdo ou um
continuum que nos permite comparar distintas
estruturas organizacionais. Maior complexidade
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Figura 3.9 llustragéo de organizagdes com niveis bem diferenciados de complexidade estrutural.



requer mais mecanismos de coordenagdo para
integrar as diferentes partes, o que pode contri-
buir para tornar a estrutura ainda mais comple-
xa (com mais niveis hierdrquicos, com mais gru-
pos especiais, e assim por diante).

Como se relacionam essas trés dimensdes
gerais da estrutura de uma organiza¢do? Na rea-
lidade, ha enorme diversidade de projetos ou de-
signs organizacionais que combinam niveis dife-
rentes de formalizagdo, centralizagdo e comple-
xidade.

A Figura 3.10 sintetiza as relacdes encon-
tradas entre as trés dimensdes gerais da estru-
tura organizacional. Os estudos, salientam Bow-
ditch e Buono (2012), ndo sido conclusivos. Es-
sas relacdes ndo estdo ainda totalmente claras, e,
além disso, pesquisas sao necessarias, sobretu-
do quando se consideram as transformag¢des em
curso nas organizagdes e no mundo do trabalho.
Em especial, o crescimento dos procedimentos
para obtencdo dos certificados ISO e os avangos
nos programas de qualidade podem estar geran-
do um incremento da formaliza¢do de todos os
processos de trabalho, independentemente do
tamanho, da complexidade e dos niveis de cen-
traliza¢ao das empresas.

Centralizagao
X
Formalizacéo

/

Centralizagao
X
Complexidade

Relagbes entre
dimensoes estruturais

da organizagao

Complexidade
X
Formalizacao
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D TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Existem muitos sistemas classificatérios das di-
ferentes possibilidades de arranjos ou estruturas
organizacionais.

Uma cldssica tipologia de organizagdes foi
desenvolvida por Henry Mintzberg no fim dos
anos de 1970. Para compreendermos os sete ti-
pos propostos por ele, é necessdrio, antes, conhe-
cer o que o autor considera partes ou dimensoes
que compdem a estrutura de uma organizagao.
A Figura 3.11 apresenta e define sinteticamente
tais dimensoes.

Considerando o papel que as diferen-
tes dimensdes desempenham na organizagio,
Mintzberg diferencia sete tipos organizacionais,
cujas caracteristicas, de forma sintética, encon-
tram-se na Figura 3.12.

O que é importante na tipologia de Mintz-
berg é que ela nao se limita aos elementos clds-
sicos de definigdo de estruturas organizacionais,
especialmente por incluir a ideologia como um
dos seus elementos definidores. Ao fazé-lo, sur-
gem tipos como organizagdes missiondrias ou
organizacdes politicas, cuja singularidade de-
corre da sua missdo e do tipo de lideranga (pri-

Alta formalizacé@o pode estar associada tanto a estrutu-
ras centralizadas quanto descentralizadas.

O nivel de qualificagdo da forga de trabalho diferencia a
necessidade de formalizacdo — quanto maior a qualifica-
¢do, menor a necessidade de formalizag&o.

) Relagao inversa forte. Maior complexidade gera
maior descentralizagao.

Estruturas mais complexas podem ser menos formali-
zadas pela presenca de maior numero de profissionais
(pessoas qualificadas).

O tipo de deferenciacé@o que gera complexidade (se ver-
tical ou horizontal) pode afetar o nivel de formalizacéo.

Figura 3.10 Relacdes entre dimensdes estruturais da organizagao.
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Culpula Responsavel pela observancia e pelo cumprimento da missao e por dar respostas aos
estratégica publicos das organizagoes.

Ndcleo Tem a funcao de assegurar as entradas para a producao, transformar as entradas em
operacional saidas, distribuir as saidas e fornecer suporte direto para as outras operagdes.

E o veiculo de comunicacéo entre topo e base da organizacéo, levando as normas e
Linha orientagoes e trazendo as informacdes de retorno, indicando as disfungdes e apre-

intermediéaria sentando propostas de mudancas e solicitagdes de decisdes. Cuida da elaboragdo

estratégica especifica de suas areas em consonancia com estratégia geral.

Tem a funcédo de treinar os individuos e planejar e alterar o fluxo do trabalho opera-

Tecnoestrutura ) L . P
cional, promover a padronizagao e analisar e propor mudangas na organizagao.

Desempenha as atividades que estéo fora do fluxo de trabalho operacional.

Ideologia Valores, crencgas e tradi¢des que distinguem as diferentes organizagdes.

Figura 3.11 Dimensdes que integram a estrutura de uma organizagao segundo H. Mintzberg.
Fonte: Com base em Maximiano (2012).

meiro caso) ou da dindmica interna ou grau de No entanto, vamos trabalhar, aqui, de for-
conflito existente (segundo caso). ma mais detalhada, com trés grandes categorias

Tipo mais simples, é fortemente centralizado na figura do executivo central ou de um
empreendedor que fundou ou dirige. A clpula estratégica é a parte mais importante.
E minima a hierarquia e a equipe de especialistas. A supervisdo direta é o mecanismo
dominante de coordenagao.

Empresarial

Grandes empresas industriais. Envolvem muitas atividades repetitivas, o que requer uni-
formidade de procedimentos e praticas de gestdo padronizadas. A tecnoestrutura é a mais
importante (envolve especialistas e dirigentes das areas como planejamento, financas,
produgao, pesquisa, etc.).

Maquina

Apoia-se na gestao do conhecimento, incluindo escolas, hospitais e escritérios de arqui-
tetura, advocacia e contabilidade. Os especialistas — nlcleo operacional —, por deterem o
conhecimento, s@o a parte mais importante. Os profissionais, com elevada qualificaco,
sdo independentes, gozam de autonomia. Ou seja, prevalece o poder do conhecimento.

Profissional

S&o grandes corporagdes empresariais com varias unidades de negécio. A exemplo da
organizagao maquina, séo controladas por uma administracédo central. A parte mais im-
portante é a linha média — gerentes que se inserem entre a clpula e o nicleo operacional.
As unidades de negécio tendem a ser independentes.

Diversificada

S&o organizagdes jovens que envolvem pesquisa e que necessitam de constante inovacéo
(agéncia espacial, produtoras de filmes, empresas petroguimicas). Também denominada
de “adhocracia”. O pesoal de pesquisa e desenvolvimento e que trabalha com o conheci-
mento é a parte mais importante. Cooperagao € o principal mecanismo de coordenagao.

Inovadora

Organizacdes que tém como parte mais importante ndo grupos ou pessoas, e sim a ideolo-
\[[ESlelaElger || gia. O sistema de crengas e valores compartilhado é o fator que une as diversas partes da
organizagao. Elas tém um sentido de miss&o e sao conduzidas por lideres carismaticos.

Sé&o organizacdes marcadas pelo conflito, ja4 que ndo ha partes mais importantes que se
Politica destaquem no controle dos processos. Os mecanismos de coordenagao falham e o conflito
de interesses, bem como a emergéncia de coalizacdes, generalizam o conflito.

Figura 3.12 Tipos de organizagdes propostos por H. Mintzberg.
Fonte: Com base em Maximiano (2012).



que definem modelos historicamente construi-
dos e contextualmente circunscritos de se estru-
turar uma organizagdo: as estruturas pré-buro-
craticas, as burocraticas e as pos-burocraticas.
Como vemos, a aproxima¢do de uma estrutura
burocriética torna-se o critério de corte que orga-
niza tal sistema, o que revela, de inicio, a centra-
lidade que esse modelo desempenha para a com-
preensdo das estruturas organizacionais. Esse sis-
tema oferece, ainda, uma visdo da trajetéria que
as organizagdes estdo construindo, quer ao lon-
go dos ultimos séculos, quer ao longo de seu pro-
prio ciclo de vida. Vamos, no entanto, nos limitar
a apresentar aqueles modelos que sao mais habi-
tuais.

Organizacgoes pré-burocraticas

Nessa categoria, estdo as denominadas estru-
turas simples — pequenas organiza¢des que fo-
ram criadas por um empreendedor e em que,
em geral, o dono ¢ o préprio gerente do negé-
cio e conta com um numero reduzido de em-
pregados. Tais estruturas costumam ser defini-
das mais pelo que elas ndo possuem em relagdo
as organiza¢des burocréticas e de maior porte.
Uma mercearia, uma butique ou um posto de
gasolina sdo exemplos de pequenas empresas
que apresentam uma estrutura simples. Trata-se
de estruturas enxutas ou planas nas quais todas
as pessoas se reportam diretamente ao chefe, o
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que d4 agilidade aos processos decisérios orga-
nizacionais.

Na realidade, Wagner III e Hollenbeck
(2012) discriminam dois tipos de estruturas
simples — as indiferenciadas (que consistem na
reunido de pessoas para produzir algo e cujo co-
mando é compartilhado) e as diferenciadas (que
tém um dono, que é o chefe e que concentra o
poder decisério). No Quadro 3.2, podemos ob-
servar os elementos que definem as duas estru-
turas citadas.

As estruturas simples sdo encontradas
mais frequentemente nas fases iniciais do desen-
volvimento de uma empresa. A medida que esta
cresce, tal forma de organizagao vai se revelando
ineficaz, o que torna raro encontrar uma grande
empresa com uma estrutura simples. Essa estru-
tura também se ajusta a ambientes simples, pos-
siveis de serem compreendidos e interpretados
por um unico gerente, sem uma rede de profis-
sionais especializados. Assim, o éxito de tais or-
ganizagdes fica na dependéncia do desempenho
desse gestor ou empreendedor.

E muito comum que empresas pequenas e
em fase inicial sejam de natureza familiar.

Organizacgoes burocraticas

As organizagdes burocraticas emergem quando
os processos de padroniza¢do se tornam o me-
canismo bdsico de coordenagio, transformando

.Jadro 3.2 Caracteristicas das estruturas pré-burocréticas simples

Organograma Caracteristicas

Estrutura indiferenciada simples

Funcio- Funcio- Funcio- Funcio- Funcio- |
nario 1 nario 2 nario 3 nario 4 nario...n

N

Um grupo de amigos abre um pequeno restaurante,
uma pequena loja, uma empresa de consultoria;
psicélogos abrem um servico de avaliagdo psicolé-

gica.

b Nao ha hierarquia de autoridade.

b Coordenagao feita exclusivamente por ajuste
mutuo (contato face a face).

b Poucos documentos formalizam as atividades.

b Vantagens: simplicidade e flexibilidade.

b Desvantagens: limita-se a pequenas organiza-

¢oes; nao pode desenvolver tarefas mais
complexas.

(Continua)



126 » Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (Orgs.)

.Jadro 3.2 Caracteristicas das estruturas pré-burocréticas simples (continuagao)

Organograma Caracteristicas

Um posto de gasolina, uma delicatéssen de um
bairro, uma mercearia de propriedade familiar, uma
padaria, um consultério médico que atende e faz
exames, uma agéncia de turismo.

Estrutura diferenciada simples

Dono/
Gestor

Funcio- |~ Funcio- | Funcio- | Funcio- | =~ Funcio-
nario 1 nario 2 nario 3 nario 4 nario...n

N

E pouco complexa, com baixa especializacdo ou
diferenciagao; baixo grau de departamentalizacao.
Chamadas de “estruturas planas”.

Mostra pouca formalizagdo/padronizacgao.
Apresenta ampla esfera de controle.

A autoridade é concentrada em uma Unica pessoa
(0 dono).

A supervisao direta é o mecanismo principal de
coordenagao. O ajuste mutuo € secundario.
Vantagem: em relag&o a estrutura indiferenciada, tem
maior capacidade de coordenagdo de mais pessoas.
Desvantagem: incapacidade de coordenar
atividades de mais do que 50 pessoas (limite ao
crescimento) ou tarefas mais complexas.

Fonte: Com base em Wagner IIl e Hollenbeck (2012), Bowditch e Buono (2012) e Robbins, Judge e Sobral (2010).

a supervisao direta e o ajuste mutuo em coad-
juvantes ou secundarios, e isso ocorre quando
o trabalho se torna mais diversificado, deman-
dando estruturas mais complexas, quer hori-
zontal, quer verticalmente. Como afirmam Rob-
bins, Judge e Sobral (2010), a padroniza¢do é o
conceito que sustenta a burocracia. Ou seja, bu-
rocracia é um tipo de organiza¢do que se apoia
na formalizagdo do comportamento para alcan-
¢ar a coordenagao.

Falar em burocracia nos remete neces-
sariamente aos trabalhos de Max Weber (vi-
de box). Weber definiu burocracia como uma or-
ganizacao haseada em regras e procedimentos
regulares, em que cada individuo tem sua es-
pecialidade, responsabhilidade e divisao de tare-
fas. Para ele, as organizagdes formais apoiam-se
em leis que as pessoas avaliam e acreditam se-
rem racionais. Tais leis que estruturam as orga-
nizacdes existem nao por um capricho arbitra-
rio do gestor ou do proprietédrio, mas por serem
necessdrias para todas as pessoas que integram
a organizagdo. Max Weber baseou sua teoria da
burocracia em sete principios: formalizagdo das
regras, divisdo do trabalho, hierarquia, impes-

Max Weber (1864-1920)

Importante economista alem&o que teve sua
obra mais amplamente conhecida apés sua
morte; é considerado um dos fundadores da
sociologia moderna. Entre seus trabalhos,
destacam-se: Economia e sociedade, A ética
protestante e o espirito do capitalismo. Neste
altimo livro, investigou como a religidao, em
especial o protestantismo, foi elemento
importante na consolidacdo do capitalismo.
Fez importantes contribuicdes metodolégicas
para as ciéncias humanas. Sua teoria da agao
influencia muitos teéricos contemporaneos. A
seus estudos e pesquisas se deve o surgi-
mento da teoria da burocracia no campo dos
estudos organizacionais.

soalidade, competéncia técnica, separagdao en-
tre propriedades e previsibilidade de cada fun-
ciondrio.

Assim, a burocracia ¢ uma forma de orga-
nizagdo que se apoia na racionalidade legal, en-
tendida como a adequagdo dos meios aos objeti-



vos (fins) pretendidos, de modo a assegurar a ma-
xima eficiéncia possivel no alcance dos objetivos.
Trés fatores, para Weber, levaram ao desenvolvi-
mento das burocracias modernas:

a) odesenvolvimento de uma economia mone-
tdria que permitiu que a moeda fosse usada
como remuneragao, fortalecendo a autori-
dade de quem paga;

b) o crescimento do Estado moderno e de suas
tarefas administrativas; e

¢) amaior eficiéncia do modelo burocratico de
administragdo.

Assim, embora, na vida cotidiana, o termo
“burocracia” seja visto negativamente (exces-
so de papéis, lentiddo nas decisdes e nos resul-
tados, apego excessivo a regras e procedimentos
que geram ineficiéncia), para Weber as burocra-
cias eram vistas como modelos mais eficientes
de organizagao.

A burocracia tornou-se um arranjo tdo
dominante que, muitas vezes, é tomada como si-
noénimo de organizagao. No cotidiano, estamos
sempre em contato com empresas burocraticas
— 0 banco no qual temos conta, a grande loja de
departamentos, os correios, os 6rgaos publicos,
as empresas telefonicas, os hospitais e as univer-
sidades, sem mencionar grandes industrias téx-
teis e siderurgicas.

A Figura 3.13 apresenta as principais
caracteristicas de uma organizagao burocratica.

Essas caracteristicas fazem as organizagoes
burocriticas refletirem acerca da ideia de que as
organizagdes sdo grandes maquinas e que devem
funcionar de forma mecanicista (veja a metafo-
ra da maquina descrita por Morgan no Capitulo
2), com cada parte cumprindo seu papel no flu-
x0 padronizado de atividades de forma a maximi-
zar a eficiéncia do sistema como um todo. Um de-
senho organizacional com elevada centralizacao
de poder decisério, alta formaliza¢do e rotiniza-
¢do do trabalho pressupde um conjunto de valo-
res e atitudes para que seu funcionamento ocor-
ra dentro do previsto. Assim, a disciplina se torna
um valor central: obediéncia a chefia e respeito ao
que estd prescrito nas normas e nos regulamentos
sdo condigdes para que ndo haja desvios entre o
planejado e o executado.

Inseridos na categoria de organiza¢des bu-
rocréticas, existem alguns formatos organizacio-
nais especificos, que merecem ser diferenciados.
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Burocracia funcional

Trata-se de um desenho largamente utilizado e
caracteriza-se por definir as unidades e posi¢oes
da organizacdo a partir das atividades especiali-
zadas desempenhadas por grupos de trabalha-
dores. E uma estrutura mais habitual em empre-
sas com mais de 50 funciondrios. Uma empresa
industrial tipica e com um tnico produto final
normalmente estrutura-se em fungdes como
pesquisa e desenvolvimento, engenharia, recur-
sos humanos, producio, finangas e contabilida-
de, vendas, etc. Geralmente, dentro desses gru-
Ppos, novos subgrupos sao definidos — por exem-
plo, recursos humanos pode envolver as fung¢des
de compensacio, qualificagdo, desenvolvimento
organizacional, e assim por diante.

Esse arranjo estrutural permite a clara iden-
tificacdo de responsabilidades, ja que as pessoas
que desempenham tarefas similares e enfrentam
os mesmos problemas estdo juntas. Isso amplia as
chances de interagdo e de suporte reciproco. Con-
tudo, confinado dentro de uma unidade funcio-
nal, o trabalhador pode perder a visdo do todo, o
que dificulta as agdes de integragao horizontal, so-
bretudo quando a organizagdo atua em diferen-
tes dreas geogréficas ou oferece um leque maior de
produtos e/ou servigos.

A burocracia funcional funciona melhor
nas seguintes condi¢des, apontadas por Gordon
(2002):

a) quando os papéis ou postos de trabalho po-
dem ser agrupados de forma satisfatéria em
areas funcionais;

b) quando os empregados necessitam relativa-
mente de menos comunicagdo com outros
grupos;

¢) quando a organizag¢ao possui um bem ou
servigo ja bastante desenvolvido;

d) quando poucas excegdes ocorrem;

e) quando a empresa atua em um ambiente
estdvel e previsivel; e

f) quando o porte da organizagio é pequeno ou
médio, o que facilita as comunica¢des face a
face.

Quando a organizagdo produz diferen-
tes produtos ou bens, atua em diferentes dreas
geograficas e atende a maior nimero de tipos de
consumidores, a estrutura funcional apresen-
ta limites. Tais caracteristicas introduzem varia-
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bilidade e diversidade, o que torna as decisdes
mais complexas. Isso sobrecarrega uma estrutu-
ra com elevado nivel de centraliza¢do.

Burocracia divisional

Esse arranjo organizacional é encontrado em
grandes empresas que utilizam como crité-
rio para sua subdivisdo os produtos ou merca-
dos. Encontra-se em organizagdes que produ-
zem multiplos bens ou servicos e, especialmen-
te, quando cada produto ou servi¢o envolve um
ambiente distinto ou caracteristicas tecnologicas
muito diferentes nas suas linhas de produgao.

Cada unidade desenvolve, produz e comer-
cializa seus proprios bens ou servigos. Assim, ca-
da gerente é responsavel por todos os aspectos do
produto, desde a obten¢ao de insumos até a ven-
da. Com isso, sdo reduzidas as dificuldades que os
gerentes teriam em uma estrutura funcional pu-
ra. Por exemplo, um gerente de marketing pode
nao ter a capacidade de gerenciar a diversidade de
produtos, clientes ou mercados atendidos.

Em geral, trata-se de um desenho organi-
zacional que se impde a partir do crescimento
de uma organizagdo, cuja estrutura inicial era
funcional. Esse desenho funcional, no entanto,
geralmente ndo é descartado, sendo mantido no
interior das divisoes.

Trata-se de um formato estrutural que per-
mite a cada divisdo lidar com seu mercado espe-
cifico, embora a firma como um todo atenda a di-
versos mercados. Em geral, afirmam Bowditch e
Buono (2012), cada divisdao termina sendo uma
burocracia mecénica, com uma estrutura admi-
nistrativa no topo da empresa. Além disso, h4 al-
guma duplicacdo de fun¢des dentro de cada es-
trutura divisional, o que impde desafios maiores
para as atividades de coordenacio.

Estrutura matricial

Trata-se de uma estrutura que combina as duas
formas de departamentalizacdo — a funcional e a
por produto, ou divisional. Como vimos, essas
duas formas apresentam vantagens e desvanta-
gens simétricas; por sua vez, o arranjo matricial
busca combinar exatamente o que cada uma de-
las tem de mais positivo. Por esse motivo, tais es-
truturas sdo chamadas de “integradas” Sdo cha-
madas, também, de estruturas simultaneas.
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O que isso significa? Em um mesmo de-
senho organizacional, as pessoas participam de
grupos por fungdes e grupos por produto, proje-
tos ou divisdes. O vinculo com o departamento
funcional é mais permanente, enquanto o vin-
culo com o projeto ou produto pode ser altera-
do, se necessdrio. Cada grupo de projeto retine
membros das diferentes dreas funcionais; no en-
tanto, eles estdo voltados primordialmente para
aquele projeto especifico. Sdo grupos flexiveis de
individuos, que mudam de acordo com as ne-
cessidades organizacionais — equipes podem ser
estruturadas para lan¢ar um novo produto, lidar
com uma nova area geografica, desenvolver um
projeto especifico, etc.

Vejamos um caso cada vez mais comum
na universidade. Os professores estdo vincu-
lados a departamentos funcionais. No entan-
to, gradativamente, cresce sua participacdo em
projetos especiais envolvendo distintos departa-
mentos. Arranjos desse tipo sdo caracteristicos
de empresas de publicidade, empresas de con-
sultoria, hospitais e tantas outras organiza¢des
burocriticas.

Os arranjos nascem da necessidade de in-
tegrar a diversidade de produtos, localiza¢des ou
clientes e, portanto, demandam mais flexibilida-
de que as estruturas divisionais. Tais estruturas
rompem com o principio de unidade de coman-
do, tdo central na estrutura burocratica funcional,
ja que um empregado subordina-se a dois chefes
(seu gerente do departamento funcional e o ge-
rente do programa, projeto ou produto). Ou seja,
hd uma dupla cadeia de comando.

Nio se pode deixar de reconhecer, portan-
to, que as estruturas matriciais sdo tentativas de
se romper com as rigidas e pesadas estruturas
burocraticas. Elas sdo consideradas um dos de-
senhos que caracterizam as “adhocracias” (vide
box), embora estruturas matriciais possam con-
viver no interior de organiza¢des burocraticas.

As vantagens da estrutura matricial envol-
vem: ampliagdo da capacidade de coordenacio
quando a organiza¢do tem muitos e complexos
projetos interdependentes para desenvolver; fa-
cilitagdo da alocagdo dos especialistas, aprovei-
tando a0 mdximo suas competéncias especiais;
garantia de maior flexibilidade e capacidade
adaptativa a organizagio (Robbins; Judge; So-
bral, 2010; Wagner III; Hollenbeck, 2012).

Embora flexivel, adaptdvel, dindmico e
participativo, o modelo de forca-tarefa também
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Adhocracia

Expressao da autoria de Alvin Tofler e populari-
zada por Robert Waterman, aplicavel a qual-
quer forma de organizac@o que rompa com as
tradicionais normas burocraticas dominantes
em empresas em fase de maturidade, com vis-
tas a detecgdo de oportunidades, resolugao de
problemas e obtengao de resultados. A tonica é
0 incentivo a criatividade individual como
caminho para a renovagao organizacional.

Fonte: Adocracia ([20--7]).

demonstrou apresentar muitos limites. Os prin-
cipais relacionaram-se com as dificuldades de
transferir conhecimento das equipes de forga-
-tarefa para os outros membros da organizagio,
assim como a dificuldade de projetar e alcangar
as metas ou a visao da organizagdao como um to-
do. O modelo cria, ainda, outras dificuldades:

a) amplia a superestrutura necessaria para ga-
rantir a comunicag¢do e a coordenagao geral,
o que implica custos mais elevados;

b) pode criar situagdes confusas para varias
acdes gerenciais em fun¢ao do duplo vinculo
de cada trabalhador, ampliando a tensio e as
lutas por poder;

¢) esse duplo vinculo pode também ser fonte
de ambiguidade e conflito de papéis para o
trabalhador.

O Quadro 3.3 sintetiza as principais ca-
racteristicas dos diferentes desenhos de orga-
nizagdes burocrdticas, a partir de Wagner III e
Hollenbeck (2012).

Organizacgoes pds-burocraticas

Concepgoes rigidas, estdticas e de aplica¢ao uni-
versal da estrutura organizacional dominaram
o campo de estudos organizacionais por mui-
to tempo. Fundamentaram-se na crenga de que
era possivel obter, por meio da especializagao do
trabalho, da hierarquia e da distribui¢dao de au-
toridade, comportamentos uniformes e previsi-
veis. Essa concepgdo, entretanto, entrou em crise,
o que levou a construgio de novos modelos de es-
trutura organizacional, que implicaram a revisao
de principios e crengas gerenciais (Motta, 2001).
Em uma economia crescentemente globa-
lizada, com progressos tecnolégicos no campo

da comunicagdo e da informacéo, tornando os
ambientes organizacionais instaveis e turbulen-
tos, cresceram as criticas aos modelos burocriti-
cos e a busca de novos modelos de estruturagiao
das organizacdes que lhes garantissem maior ra-
pidez, velocidade e capacidade de resposta a um
mundo em continua mudanga.

A emergéncia de formagdes pds-burocrd-
ticas é explicada pela literatura como fruto das
estratégias das empresas-lideres para fazer face
a crise do capitalismo, que se manifestava a par-
tir da década de 1970. Fala-se que cresceram sem
controle a padronizagdo, a centralizacio, a espe-
cializa¢do/parcelamento do trabalho nas orga-
nizagdes burocrdticas e tayloristas-fordistas, tor-
nando-as disfuncionais. Os reflexos do proces-
so sobre a motivagdo, o comprometimento, a
criatividade e, consequentemente, sobre a pro-
dutividade dos trabalhadores foram alarmantes.
Inovagdes organizacionais seriam a resposta a
essas disfun¢des das organizagdes burocraticas,
e, por isso, suas configura¢oes privilegiariam ca-
racteristicas opostas a organiza¢do burocratica.
Essas transformagdes nos padroes das organi-
zagdes inserem-se, todavia, em um movimento
maior de mudanca de etapa de desenvolvimento
do capitalismo (vide box).

Virios rétulos foram cunhados pelos mais
diversos estudiosos para nomear a nova organi-
zacdo: organiza¢do pés-industrial, pds-burocra-
tica, em rede, federalista, de aprendizado, auto-
projetada, neoliberal, modular, virtual e colegia-
da, entre outros (Donaldson; Luo, 2013; Eccles;
Nohria; Berkley, 1994; Williams, 2011; Wood Ju-
nior, 2007). Os novos modelos, denominados
“estruturas pés-burocraticas”, compartilham al-
gumas caracteristicas:

a) inclinam-se a apresentar uma estrutura mais
horizontalizada que seus antecessores;

b) estimulam o empoderamento (enmpowerment)
das pessoas;

¢) sobrelevam a natureza dinimica das estrutu-
ras organizacionais;

d) enfatizam a importincia das competéncias
organizacionais e individuais;

e) reconhecem o conhecimento como o ativo
intangivel que mais possibilita a alavancagem
de uma organizacio.

Essas novas estruturas, ou melhor, estru-
turas de governanga, que vém surgindo em subs-
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.Jadro 3.3 Modelo e caracteristicas das estruturas burocraticas

Organograma Caracteristicas

Estrutura funcional

Presidente

[ I I | I
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
de de de de R. de
marketing  engenharia  produgao humanos finangas

Pesquisa
de Produgéo
mercado

Treina-
mento

Controle Avaliagéo
Vendas de de de-
qualidade | sempenho

Salde
Cadastro ocupa-
cional

Diretoria
juridica

Trés atributos centrais:

b Padronizagéo é o mecanismo central de
coordenagdo, especialmente de comporta-
mentos e em seguida de produtos.

b A departamentalizacdo é funcional — os
grupos agregam funcionéarios com fungoes
similares.

) E centralizada — as decisdes sao tomadas por
uma pessoa ou por uma reduzida clpula.

Vantagem:

b Principal: eficiéncia econdmica (redugao de
custos devido a padronizag&o).

Desvantagem:

D Pouca flexibilidade, reduzindo a capacidade
de lidar com mudancas e instabilidades.

Estrutura divisional

Presidente

Assessoria

[ I | 1
Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de
produtos produtos equipamentos produtos
eletrénicos automotivos domeésticos quimicos

Presidente

Assessoria *{

[ | | 1
Vice- Vice-

-presi- -presi-
dente para a dente para a
dente para Asia A. Latina dente para

a Europa a Africa

Vice-presi- Vice-presi-

D Apresenta as mesmas caracteristicas da
estrutura funcional em termos de mecanis-
mos de coordenagao.

b Diferencia-se por ser mais descentralizada
— parte das decisdes importantes é
delegada para niveis hierarquicos imediata-
mente inferiores.

b Diferencia-se pelo processo de departamen-
talizac@o: os grupos sao agregados pela
similaridade de produtos, de area geogra-
fica ou de tipo de clientes.

Vantagens:

b Uma moderada descentralizag&o assegura
maior flexibilidade, permitindo que partes
da organizagao reajam de forma mais rapida
a mudangas no seu contexto imediato.

D Assegura que uma divisdo que deixe de
operar nao afetara seriamente as operacoes
das demais.

Desvantagens:

b Hé& aumento de custos em razao da

duplicagdo de esforgos entre as divisGes.
) E apenas moderadamente eficiente.

Estrutura matricial

Diretoria

Depto A Depto B

Al A2 A3 Bl B2

b Utiliza, ao mesmo tempo, a departamenta-
lizagao funcional e a divisional para criar
grupos estruturais (os projetos que agregam
funcionérios vindos das diversas unidades).

b Ajuste matuo é o meio basico de coordena-
¢do nas camadas superiores, e a tomada de
decisdo é descentralizada, com mais auto-
nomia para os coordenadores dos projetos.

) A padronizagao e a supervisdo direta atuam
nas camadas inferiores.

(Continua)
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.Jadro 3.3 Modelo e caracteristicas das estruturas burocréticas (continuagéo)

Organograma Caracteristicas

Estrutura matricial

Vantagem:

b Extrema flexibilidade.

Desvantagens:

) E custosa, em razdo do maior niimero de

gestores e da duplicagao de esforgos.
Mostra-se mais ineficiente.

titui¢do as estruturas de governanga tradicionais
—a hierdrquica e o mercado —, sio chamadas de
“hibridas” pelos institucionalistas (Williamson,
1985, 1996). Entre as formas hibridas, destacam-
-se as redes globais (grupo de empresas inter-re-
lacionadas com uma ampla gama de estrutu-
ras de propriedade), as aliangas estratégicas e as
joint-ventures.

Vamos nos deter, aqui, em dois formatos
organizacionais bastante contemporaneos: as
organizagoes em rede e as organizagoes virtuais,
as quais, na realidade, estdo fortemente associa-
das nos modelos emergentes de organizagdes.

A organizacao em rede

Ha, hoje, um crescente interesse cientifico e pra-
tico em compreender as redes sociais, como bem
destacam Loiola e colaboradores (2013). A abor-
dagem das redes sociais tem sido aplicada em di-
versos dominios, desde o interpessoal, passando
pelos movimentos sociais, pelas politicas publi-
cas, assim como pelo campo da produgdo e circu-
lagdo de bens e servicos. E nesse campo que po-
demos identificar estudos de redes inter e intra-
organizacionais. As redes intraorganizacionais
constituem a forma por exceléncia de analisar o
que chamamos de “estrutura informal” (como
veremos adiante). Jd as redes interorganizacio-
nais constituem um novo formato, um novo de-
sign organizacional que busca superar os limites
das organiza¢des burocraticas.

As organizagdes em rede sdo vistas como
sistemas cujos subsistemas se relacionam entre
si e, a0 mesmo tempo, apresentam variados pa-
drdes de integra¢do. Envolvem uma pequena or-
ganiza¢do central vinculada a um conjunto de

outras organiza¢des, que desempenham as fun-
¢oes de fabricacdo, distribuicdo, marketing ou
qualquer outra, com base em um contrato.

O conceito de rede tem sido crescente-
mente utilizado como alternativa para estrutu-
rar uma organiza¢do que assegura maior flexi-
bilidade, descentralizagdo e capacidade de co-
nectar diferentes atores sociais. Charan (2000),
no entanto, chama atengao para a imprecisao do
conceito de empresa em rede. Segundo ele, em
algumas empresas, redes correspondem a uma
malha de relacionamentos externos, a exemplo
de aliangas e joint-ventures, enquanto em outras
traduzem-se em um conjunto de liga¢oes infor-
mais entre gerentes — equipes tempordrias e in-
terfuncionais. Em outras empresas, ainda, redes
ganham a conotagdo de novas formas usadas
pelos executivos para compartilhar informagoes
por meio da utilizagao de sistemas de informa-
¢Oes gerenciais, videoconferéncias e outras fer-
ramentas similares (vide box).

A rede de tecnologia do SEBRAE

A rede foi criada para estimular a difusao de
tecnologias nos segmentos de pequenas e
médias empresas no Brasil. Para tanto,
desenvolve um programa de conscientizagao
junto ao empresariado e promove a articula-
¢do e aproximacao entre empresas, universi-
dades e centros de pesquisa tecnolégica. Por
meio de suas “clinicas tecnolégicas”, as
empresas podem consultar especialistas de
vérias instituicdes. Em 2000, essa rede reali-
zou 772 atendimentos a empresas do setor de
vestuario e calgados, o que representou
29,5% do seu total de atendimentos no Rio
de Janeiro (Rovere; Medeiros, 2002).




Na realidade, afirma Charan (2000), o
fundamento de uma rede é sua arquitetura so-
cial, que é substantivamente diferente do que se
convenciona chamar de estrutura. A arquitetu-
ra social compreende os mecanismos por meio
dos quais as interacdes e as informagdes fluem
dentro da rede. Uma arquitetura social robusta
nao implica harmonia absoluta entre os elemen-
tos em rede; em vez disso, estimula que os mem-
bros da rede tenham maturidade para enfrentar
e resolver seus conflitos.

Uma caracteristica central da organiza¢ao
em rede, cuja representacio grafica pode ser vis-
ta na Figura 3.14, é que ela, diferentemente da
forma piramidal que caracteriza os modelos bu-
rocraticos de organizagdo, se estrutura horizon-
talmente. No formato piramidal, distintos ni-
veis se sobrepdem, com niimero cada vez menor
de integrantes, que, conforme sua proximida-
de do topo, tém maior poder decisério e capaci-
dade de controle. Nas redes, por meio de vin-
culos horizontais, é criada uma malha de mul-
tiplos fios, que pode crescer para todos os lados.
O que mantém essa rede unida sdo os vinculos
de confianga entre elementos. Tal caracteristica
é reportada como “desagregacdo vertical” por
Gordon (2002).

Em uma situagdo extrema, nenhum dos
seus “nés” assume uma posi¢do central, inexis-
tindo um “chefe”, ou um nticleo coordenador res-
ponsavel pela consecugao do objetivo. A rede po-
de ser vista como uma comunidade de agentes
atuando para a realizacdo de uma meta comum,
o que requer trabalho cooperativo e participativo.

Organiza¢des em rede sio mais comuns
em empreendimentos pequenos e iniciantes co-
mo estratégia para diminuir custos e ganhar agi-
lidade, como acontece nos ramos editoriais e de
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vestudrio. O crescimento das tecnologias de in-
formagdo e comunica¢do tem levado a difusdo
desse modelo em varios segmentos da industria.
Um exemplo de arranjo interorganizacional é o
Consércio Social da Juventude (CSJ), programa
do Ministério do Trabalho, que funciona por
meio da articulagdo de entidades em cada local
de atuacio (vide box). E importante lembrar, no
entanto, que redes podem existir dentro de uma
organizagao.

Bowditch e Buono (2012) apontam como
vantagens desse formato de organizagio:

maior agilidade e rapidez;

menor necessidade de capital;

custos fixos mais baixos;

maior capacidade empreendedora;

maior capacidade de absorver tecnologia
externa.

seeze

o
~

A essas vantagens, no entanto, associam-
-se algumas caracteristicas negativas, tais como:

a) maior vulnerabilidade a concorréncia dos
seus fornecedores;

b) menor controle sobre a produgao;

¢) risco de perder a exclusividade na tecnologia
de projeto e fabricagio;

d) menor garantia de fornecimento;

e) menor capacidade de manter linhas de pro-
duto que ndo sejam lucrativas;

f) resultados mais voléteis.

A organizacao virtual

Como afirma Wood Junior (2007), é comum
pensarmos em organizacdes como entidades,

Figura 3.14 Organizagdo em rede.
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0 Consorcio Social da Juventude

0 CSJ/RMS é um programa do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) — Governo Federal. O programa
tem por objetivo qualificar e inserir jovens “excluidos” no mercado de trabalho. O MTE estabelece
convénio com uma entidade da sociedade civil organizada denominada entidade ancora, que, por sua
vez, contrata uma rede de entidades para a execucao consorciada das agdes de qualificagdo basica,
social e profissional, durante cerca de cinco meses. A figura a seguir representa graficamente o

Fonte: Ribeiro e Bastos (2011).

com ativos mensurdveis, estrutura definida e
uma base fisica. No entanto, cada vez mais, es-
tamos lidando com um mundo de terceiriza-
¢des, teletrabalho e diversos tipos de parcerias,
mais pontuais ou mais permanentes entre or-
ganiza¢des a partir do incrivel desenvolvimen-
to das tecnologias de informagado e comunicagdo
(TICs). Tais associagdes sao estratégicas para a
sobrevivéncia em ambientes altamente compe-
titivos. Para o autor, a organizacao virtual “[...]
¢ um palco para a interagdao de atores organi-
zacionais [...]” (Wood Junior, 2007, p. 62). Elas
nascem de um “[...] casamento de conveniéncias
entre empresas para fazer frente a falta de agili-
dade das grandes corporagdes e a falta de mus-
culos das pequenas empresas [...]” (Wood Ju-
nior, 2007, p. 62).

Na realidade, as redes organizacionais po-
dem ser comunidades presenciais ou virtuais.
O conceito de “organizagao virtual” é utiliza-
do quando ¢ a tecnologia de computagdo o que
mantém conectada a rede de fornecedores e par-
ceiros. Assim, toda organiza¢ao virtual é uma re-
de organizacional, mas nem toda rede organiza-
cional é uma organizacéo virtual. As tecnologias
de informagao e comunicagao permitem as dife-

mapeamento da teia de
interagcbes formada pelas
organizagdes participantes
do estudo e suas parcerias
na Regidao Metropolitana de
Salvador (RMS).

rentes unidades da rede compartilhar custos, ha-
bilidades e acesso a mercados, ampliando a flexi-
bilidade e a agilidade de resposta da rede. Dada a

Organizagao virtual

“Organizagdes virtuais referem-se a uma nova
forma organizacional caracterizada por uma
colecdo permanente ou temporéria de indivi-
duos, grupos e departamentos organizacionais
dispersos geograficamente que nao perten-
cem a uma mesma organizacdo — ou uma
organizacdo na sua totalidade — que sao
dependentes de comunicacdo eletrénica para
conduzir seus processos de produgdo.” (Tra-
vica, 1997 apud Hughes et al., 2001).

Equipe virtual

“Uma equipe virtual, de forma similar a qual-
quer equipe, é um grupo de pessoas que inte-
ragem em tarefas interdependentes guiadas
por um propésito comum. Diferente das equi-
pes convencionais, uma equipe virtual traba-
Iha entre limites espaciais, temporais e orga-
nizacionais cujos vinculos s&o reforgados por
tecnologia de redes de comunicagdo.” (Sie-
ber; Grese, 1998 apud Hughes et al., 2001).




difusdo dessas tecnologias hoje em dia, podemos
considerar que as organizagdes em rede ou mo-
dulares sdo cada vez mais virtuais.

A palavra “virtual” é utilizada para desig-
nar que o trabalho estd se tornando cada vez
mais “invisivel”, diminuindo o manuseio de ob-
jetos materiais e sendo realizado por meio ele-
trénico. A nogdo de virtualidade associa-se a de
desterritorializagao (Lévy, 1996), como uma no-
va forma de lidar com as dimensdes de espago
e tempo. Ao se aplicar essa nogdo a organiza-
¢do, podemos, como clientes, acessar organiza-
¢des virtuais em qualquer lugar, desde que te-
nhamos acesso a um computador (esse é o caso,
por exemplo, da Amazon.com, a maior livraria
virtual do mundo).

Também inexiste um conceito tnico de
organiza¢do virtual, algo que é dificultado pe-
la prépria novidade do fenémeno. Para Strau-
sak (1998), existem duas vertentes para se defi-
nir organizagdes virtuais.

A primeira destaca o uso das TICs como
elemento central para as intera¢des e a condu-
¢do dos negodcios, em detrimento da presenca
fisica. Assim, nessa vertente, sdo virtuais as or-
ganizagdes que usam intensivamente tais tec-
nologias para romper as barreiras de tempo, de
espaco e de unidades (vide box).

MercadolLivre.com

Fundada em 1999, a MercadoLivre é lider em
comércio eletrbnico na América Latina. Por
meio de suas principais plataformas, Merca-
doLivre.com e MercadoPago.com, pessoas e
empresas compram, vendem, pagam, anun-
ciam e enviam produtos por meio da internet.
MercadoLivre.com atende milhdes de usua-
rios e criou um mercado com ampla variedade
de bens e servicos de uma forma facil, segura
e eficiente. E um dos 50 sites com mais page
views do mundo, décimo site de e-commerce
mais acessado do planeta e plataforma de
varejo lider em visitantes Unicos nos 9 paises
(Argentina, Brasil, Chile, Colébmbia, México,
Peru, Equador, Uruguai e Venezuela) em que
opera na América Latina. Estd na Nasdaq
desde 2007. Ganhou o prémio Top of Mind
DataFolha Internet 2012, categoria e-com-
merce, e Marca Mais Buscada no Brasil em
2012, segundo o Google Zeitgeist”.

Fonte: Mercado Livre ([20137]).

Psicologia, organizacdes e trabalho no Brasil  » 135

A segunda vertente enfatiza o cardter tem-
pordrio de tais organizagoes — elas seriam redes
de organizacdes independentes que se articulam
em torno de um objetivo para ganhar vantagem
competitiva. Assim, tal associagdo permite so-
mar as competéncias centrais dos participantes,
que podem ser institui¢des, empresas ou mesmo
profissionais especializados.

Como afirmam Robbins, Judge e Sobral
(2010), as organizagdes virtuais contrastam for-
temente com a tipica burocracia e seus diversos
niveis verticais de administragdo. Ao eliminarem
cadeias de comando, elas buscam substituir de-
partamentos por equipes com poder decisdrio.
Sdo, portanto, organizagdes enxutas nas quais
questdes como status e posi¢ao tém menor pe-
s0. Assim, tais organizagdes apresentam estrutu-
ras leves, e os processos decisérios ocorrem de
forma horizontal.

Gordon (2002) aponta cinco principais
caracteristicas de uma organizagao virtual:

a) Tecnologia: redes de computadores conec-
tam parcerias baseadas em contratos eletro-
nicos.

b) Exceléncia: cada parte traz para a rede sua
competéncia central, o que permite criar
niveis elevados de desempenho.

¢) Oportunismo: a organizagao virtual surge
em func¢do de oportunidades de mercado e
é desfeita quando a necessidade é atendida.
Ou seja, esse tipo de organizagdo é menos
permanente, menos formal e mais fluido.
Uma empresa pode, portanto, participar de
varias aliangas ou redes virtuais simultanea-
mente.

d) Confianca: hd maior confianga entre os
membros e parceiros, que necessitam uns dos
outros para atingir os objetivos.

e) Auséncia de limites: rompe os limites das
organizag¢des tradicionais, ampliando a coo-
peragdo entre competidores, fornecedores e
clientes, o que torna dificil estabelecer onde
comega e onde termina a “organiza¢do”.

Admitindo-se que pode haver diferen-
tes formas e diferentes niveis de virtualidade de
uma organiza¢ao (muitas delas caracterizam-se
por ter algumas atividades virtuais e outras tan-
giveis), hd um conjunto de elementos comuns
as organizagdes virtuais, sintetizados na Figura
3.15.
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somente no ciberespaco.

Auséncia de estrutura fisica: apresenta menos bens tangiveis, como prédios. Pode vir a existir

Baseada em tecnologia das comunicacdes: utiliza redes de comunicagdo, com suporte de internet e
outros sistemas. TICs séo o cerne das organizacdes virtuais.

Mobhilidade no trabhalho: menor importancia de onde o trabalho esta fisicamente localizado. As equi-
pes podem ter membros de diferentes paises, sem qualquer contato fisico.

Formas hibridas: envolve colaboracéo entre empresas ou individuos, formando redes ou consércios
que podem ser temporarios ou de prazos mais longos (p. ex., cadeias virtuais de abastecimento).
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Sem fronteiras e abrangente: nao esta presa a entidades juridicas — abrange fornecedores e distribui-
dores; clientes podem se envolver no processo de produgao.

sendo, depois, desmobilizadas.

Flexivel e capaz de hoas reagdes: capaz de reunir pessoas e recursos dispersos para atingir metas,

Figura 3.15 Elementos comuns as organizacdes virtuais.

Fonte: Com base em Child (2012).

No cendrio de intensas mudangas, concor-
réncia exacerbada e globalizada, ritmo intenso
de desenvolvimento das TICs, as estruturas vir-
tuais, muitas vezes, sdo vistas como a saida pa-
ra muitas organizag¢des. De fato, hd alguns claros
beneficios associados a virtualidade:

[...] boa coordenacéo entre as fronteiras
de tempo e espago; diminuigdo de cus-
tos, com a eliminagao de transagdes in-
termedidrias; combina¢do mais flexivel
de atividades; e simplificagdo da admi-
nistragao [...] (Child, 2012, p. 293).

As organiza¢des em rede e as virtuais di-
ferenciam-se daquelas organiza¢des que tercei-
rizam vdrias de suas atividades para outras em-
presas, fornecedores, especialistas ou consulto-

0 caso da Benetton

A empresa foi fundada em 1965, na regido de
Veneto, Italia. A subcontratagdo nunca foi
superada pela producdo em fabricas, algo
dominante nessa regido. Assim, a Benetton se
estruturou como uma rede flexivel de produ-
¢ao e distribuicdo. Suas lojas estao equipadas
com tecnologias que geram informagdes atua-
lizadas sobre o que foi vendido, que tamanho,
que cores. Tais informagdes fundamentam as
decisdes do design e da produgdo, que é feita
por 200 empresas de pequeno porte, e nado
por uma grande empresa. Com isso, reduz-se
bastante o prazo de resposta a mudancas no
mercado (Cunha et al., 2004).

res independentes, como no caso da Nike e da
Benetton (vide box). Tais empresas sao chama-
das de modulares (Williams, 2011). Mantém
apenas suas principais atividades, delegando a
terceiros aquilo que ndo é essencial, adquirin-
do a flexibilidade de poder agregar e desagregar
esses parceiros terceiros. Hoje, convivemos com
cada vez mais casos de empresas que terceirizam
até a produgdo dos seus bens mais caracteristi-
cos (como foi o caso da Apple, que terceirizou o
projeto e a fabricac¢ao do chip de dudio para ou-
tra empresa, assim como a montagem final do
iPod). Tal modelo, que tem vantagens compe-
titivas com a redugdo de custos com a terceiri-
zagdo, depende de parceiros confidveis para ter
éxito em seus projetos.

D UM OLHAR SOBRE AS
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Finalizando a discussdo sobre as estruturas or-
ganizacionais, trés pontos sdo destacados: o pa-
pel da tecnologia, a distingdao entre estruturas
mecénicas e organicas e a distingdo entre estru-
tura formal e informal.

Tecnologia e estrutura

Os modelos pés-burocriticos, tanto as redes co-
mo as organizagdes virtuais, tornam ainda mais
claro o papel da tecnologia como elemento im-
portante na configuracio das organizag¢des. Co-



mo afirmam Scott e Davis (2007), por tecnolo-
gia entende-se a forma como o trabalho é reali-
zado pela organizacdo. Em uma acepgao restrita,
pensa-se como tecnologia apenas o hardware
(equipamentos, mdquinas, instrumentos) que
as pessoas utilizam para realizar suas tarefas. To-
davia, hd uma perspectiva mais ampla, adotada
pela maioria dos estudiosos, de que a tecnologia
vai além do hardware para incluir habilidades e
conhecimentos dos trabalhadores e mesmo ca-
racteristicas do objeto sobre o qual o trabalho
é realizado. Uma classica defini¢dao de tecnolo-
gia foi oferecida por Hulin e Roznowsky (1985
apud Scott; Davis, 2007), como a combina¢do
de processos fisicos e intelectuais ou de conhe-
cimentos envolvidos na transformagdo de ma-
teriais em algum tipo de produto transformado.
Podemos, considerando a natureza dos proces-
sos de trabalho, falar em tecnologias de produ-
¢30 (manufatura) e em tecnologias de servigo.
Como sabemos, uma das importantes transfor-
magdes contemporaneas ¢ o crescimento do se-
tor de servicos, cujo nimero de trabalhadores
supera aqueles inseridos em manufaturas ou in-
dustrias. Sao empregados inseridos em consul-
torias, escritorios, corretoras, empresas aéreas,
hotéis, agéncias de publicidade, institui¢des fi-
nanceiras, organiza¢des de ensino, de satde, en-
tre tantas outras. Todas essas organizagdes ca-
racterizam-se por prestarem servigos a socieda-
de — produtos intangiveis. Assim, as tecnologias
de servico sao definidas a partir de duas caracte-
risticas basicas (Daft, 2006):

a) saidas intangiveis: diferentemente dos pro-
dutos fisicos (carros, geladeiras, méveis, etc.),
0s servigos ndo podem ser estocados, sendo
consumidos imediatamente ou se perdendo
para sempre (uma consulta médica, uma aula,
uma consultoria para decisio financeira, por
exemplo);

b) contato direto com os clientes: hd uma ne-
cessdria intera¢do entre quem fornece e quem
adquire um servigo; produg¢do e consumo
sdo concomitantes. Assim, diferentemente
de uma inddstria que produz automéveis, os
funciondrios de um banco tém contato direto
com os clientes.

E bem verdade que essas duas caracteristi-
cas devem ser relativizadas e vistas como dimen-
soes ao longo das quais os produtos do segmen-
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to industrial de servigos diferenciam-se. Verifica-
-se que os avangos tecnoldgicos tém permitido
a disponibilizagdo de servigos, armazenados em
bases ou sistemas de informagdo que asseguram
seu acesso em momentos escolhidos pelo consu-
midor, ndo necessariamente de forma concomi-
tante com sua produg¢do. Uma aula, por exemplo,
pode ser gravada (estocada) e disponibilizada em
um curso on-line, que o aluno faz no momento
mais oportuno. Essa possibilidade também rela-
tiviza a segunda caracteristica apontada por Daft
(2006), j& que o contato direto muitas vezes nao
ocorre, sendo mediado por sistemas de informa-
¢ao e computadores. Um exemplo € o acesso a si-
tes de companhias aéreas nos quais, antes de se
conversar com um atendente, se podem esclare-
cer duvidas e solucionar o problema a partir de
um conjunto de questdes e respostas disponibi-
lizado no proéprio site; outro exemplo é o atendi-
mento das companbhias telefénicas, que automa-
tizaram vdrios processos, dando informagdes que
muitas vezes tornam desnecessario o atendimen-
to realizado por uma pessoa do seu call center.
Embora a possibilidade de estocagem de servigos
rompa a contiguidade entre produgio (momento
em que a aula foi gravada ou as respostas as ques-
toes mais comuns foram escritas) e consumo, ndo
rompe a concomitancia entre prestacdo do servi-
¢o e seu efetivo consumo (a aula é dada, e as in-
formagoes sao prestadas no momento em que o
aluno ou o cliente acessa o sistema). Assim, é mais
pertinente falar, para definir tecnologias de servi-
¢os, sobre a concomitancia entre prestacao de ser-
vigo consumo e ndo entre produ¢ao e consumo.
Da mesma forma, deve-se entender que o conta-
to direto com o cliente pode ser mediado pela tec-
nologia, ndo se restringindo ao contato face a fa-
ce, como antigamente.

Compativel com as nog¢des de que vive-
mos em uma sociedade tecnoldgica, em uma
sociedade da informagdo, constata-se que os
avanc¢os das TICs estdo impactando fortemen-
te a vida social e a vida organizacional, nesse ca-
so, afetando tanto os processos produtivos (pe-
la automagdo) quanto os de prestacdo de servi-
¢os. Costa (2011) destaca um conjunto de novas
tecnologias que ampliaram enormemente a ca-
pacidade de comunicagao nos ultimos anos: os
semicondutores avangados e os microprocessa-
dores; as fibras Gticas; a tecnologia celular, a dos
satélites; as redes avangadas; a interagdo pessoa-
-computador avancada; a transmissdo e com-
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pressao digital; e os computadores avangados.
Todas elas, tendo o computador no seu centro,
ampliam a velocidade, a capacidade, a flexibili-
dade e o acesso a informagoes, algo fundamental
em todos os processos sociais e organizacionais.

Tais tecnologias e seus avangos tém pro-
fundos impactos nas organizagdes, como bem
destaca Costa (2011). Ao alterarem a forma co-
mo o trabalho é realizado, impactam nos dese-
nhos estruturais; ao reconfigurarem as socieda-
des, afetam os ambientes em que as organizagoes
se movem; ao afetarem as relagdes entre as pes-
soas, impactam nas redes informais que estrutu-
ram a dindmica das organiza¢des; ao reduzirem
o tempo e a distincia entre produtores e consu-
midores (vide o comércio eletronico), influen-
ciam os processos de formula¢do de estratégias;
ao ampliarem o fluxo de comunicagio, afetam
a cultura da organizagdo; ao fornecerem supor-
te para decisdes complexas, fornecem base pa-
ra novos modelos e praticas de gestdo. As novas
tecnologias estdo afetando, inclusive, a defini¢ao
do espago de trabalho, o layout dos escritérios e,
sobretudo, a emergéncia do teletrabalho.

E nesse contexto de acentuadas mudangas
tecnoldgicas que emergem as organizagoes em re-
de, as organiza¢cdes modulares e as virtuais, que
relativizam o espago e o tempo, agregando flexi-
bilidade e, portanto, capacidade para lidar com as
novas demandas ambientais. Tais arranjos inova-
dores configuram novos locais de trabalho, que
sdo denominados organizacoes de aprendiza-
gem, definidas por Daft (2006) como “[...] uma
organizagao em que todos estdao engajados na
identificacdo e resolugdo de problemas, possibili-
tando que a empresa continuamente experimen-
te, melhore e aumente sua capacidade [...]” (Daft,
2006, p. 251). E isso é potencializado em estrutu-
ras de rede, mais descentralizadas, com equipes
horizontais, forcas-tarefas, com estratégias defi-
nidas participativamente, com responsabilidades
compartilhadas, comunicagao horizontal, face a
face — caracteristicas, como veremos a seguir, que
definem os modelos organicos de estrutura orga-
nizacional.

Organizacoes mecanicas
versus organicas

Como vimos até aqui, sdo inumeras as possibi-
lidades de configuragdo estrutural das organiza-

¢oes, e a diversidade é a caracteristica dominan-
te. Quando examinamos as transformacdes que
estdo conduzindo a diferentes experimentos de
constru¢ao de organizagdes pds-burocriticas,
temos que ter em mente que tais movimentos se
inserem em mudangas mais amplas. De fato, as
mudancas nos padrdes de organiza¢do da pro-
ducido e do trabalho inserem-se em um movi-
mento maior de transformagao do capitalismo,
que se desloca da etapa do fordismo ou de pro-
dugdo em massa avancando para uma nova eta-
pa, denominada pelos estudiosos de “pos-for-
dismo” ou “especializa¢do flexivel”, questdo tra-
tada no Capitulo 1. No atual cendrio, mostra-se
bastante util um conceito que emergiu da teoria
contingencial, o qual estabelece um continuum
mecanicista-organico para analisar as configu-
ragoes estruturais das organizagdes.

No inicio dos anos de 1960, T. Burns e G.
Stalker, pesquisadores do Instituto Tavistock, na
Inglatera, distinguiram dois tipos de estrutu-
ras: a mecanicista, na qual os papéis organiza-
cionais sdo fortemente definidos por superio-
res — que detém, por seu turno, o monopdlio
do conhecimento organizacional —, e a organi-
ca, que se caracteriza por menor rigidez na de-
fini¢ao dos papéis, resultante da discussao entre
partes diversas, em um ambiente marcado por
maior distribui¢do do conhecimento necessério
a execugdo de tarefas entre os empregados, co-
mo apresentado na Figura 3.16, a qual sintetiza
as principais caracteristicas do continuum meca-
nicista-organico.

No extremo desse continuum, as estrutu-
ras mecanicistas puras correspondem a metéfo-
ra da mdquina, como descrito por G. Morgan,
apresentada no Capitulo 2. As organizagdes me-
canicas sao altamente centralizadas, com muitos
niveis hierdrquicos, elevado nivel de padroniza-
¢do, constituindo aquilo que no senso comum
chamamos de “burocracias” No outro extremo,
as estruturas organicas puras sdo descritas por
G. Morgan como organismos, caracterizando-
-se por flexibilidade e capacidade adaptativa a
ambientes instdveis e turbulentos. Tais organiza-
¢oes sdo conectadas por redes descentralizadas,
e nelas prevalecem as relacdes horizontais, que
favorecem o processamento de informagdes e o
gerenciamento de atividades. Com menor grau
de padronizagdo, hd maior uso de ferramentas
computacionais para coordenag¢do e comunica-
¢do entre tarefas interdependentes.
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Figura 3.16 Continuum mecanicista-organico.

E importante lembrar que estamos falan-
do de um continuum. Ou seja, é dificil encon-
trarmos casos puros de organiza¢des mecanicas
ou orgénicas. A maioria das organizagdes com-
bina caracteristicas de ambos os modelos, sendo
comum que em uma mesma organizagao exis-
tam alguns setores, departamentos ou unidades
mais mecénicos e outros mais organicos. Nesse
caso, a natureza da tarefa e a tecnologia sao fa-
tores que também condicionam o design organi-
zacional. Imagine, por exemplo, as duas seguin-
tes organizagoes:

D Uma agéncia de publicidade e propaganda,
constituida por uma pequena equipe técnica,
altamente qualificada, desenvolve um produ-
to que requer elevada criatividade individual,
cooperag¢do, intera¢do e comunicacido face
a face entre os membros da equipe, o que
conduz a estruturas bem enxutas, com muito
poucos niveis hierdrquicos, maior comunica-
¢ao horizontal. As tarefas sdo mais abertas e
dificeis de serem padronizadas, o que requer
o uso de mecanismos de ajuste mutuo para a
coordenagdo das atividades.

) Um Departamento Estadual de Trénsito e,
dentro dele, o setor de multas, com todos os
seus procedimentos padronizados, abarcando
todas as possibilidades de transgressdo das
normas do transito para aplicar as puni¢des
em conformidade com a gravidade do delito.
Tal setor insere-se em uma organiza¢ao bem
maior, com varios niveis hierdrquicos, regras
impessoais para orientar as agdes dos seus
funciondrios, tarefas prescritas, elevado grau
de controle do desempenho — ou seja, tarefas
que podem ser descritas e prescritas prestam-
-se a maiores niveis de mecanizagéo.
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Organica baixa
Impessoalidade
Hierarquia autoridade, Centralizacéo
Divisao do trabalho
Especificagdo de regras

Organizacao formal e informal

Até o momento, ao tratarmos de estrutura, es-
tamos sempre nos referindo a estrutura formal,
aquela representada nos organogramas e que
consiste das relagdes prescritas pelos papéis que
as pessoas desempenham. As relacdes contidas
nos organogramas especificam a distribuicao de
responsabilidades e autoridades por unidades or-
ganizacionais, apontando, em principio, a quem
cada trabalhador deve se reportar.

Sabemos, contudo, que as organizagdes
consistem de pessoas que interagem para além
daqueles papéis que lhes estao prescritos. Emer-
gem, portanto, redes de relacionamentos os
mais diversos, que constituem uma estrutura
subjacente a formal e que dinamizam, a vida na
organizagao.

A Figura 3.17 representa as duas estrutu-
ras organizacionais que estamos discutindo.

Embora o organograma formal preve-
ja um conjunto de relagdes dentro de cada gru-
po, de cada membro com seu gestor, o0 mapea-
mento das redes sociais mostra que as relacdes
entre as pessoas Ndo seguem, necessariamente,
aquilo que estd prescrito. Tome, como exemplo,
que a rede da Figura 3.17 descreve a busca de
informagdes sobre o trabalho ou sobre aspec-
tos da vida organizacional. Repare, também co-
mo Luiza, que é uma funciondria da geréncia de
RH, ocupa, na rede informal, uma centralidade
que ¢é superior a de Marta, sua gerente. Ou se-
ja, se esta for uma rede de informagao, significa
que as pessoas buscam-na muito mais frequen-
temente para ter informagoes do que a gerente
de RH, Marta, e mesmo a outros gerentes, que,
por seus papéis na organiza¢do seriam as fon-
tes oficiais de informac¢oes. Em outras palavras,
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Figura 3.17 Estruturas formal e informal de uma mesma organizagao.

os lideres informais em diversas redes (de ami-
zade, de confianga, de cooperagao, entre outras)
ndo necessariamente coincidem com os lideres
formais que ocupam as geréncias. Pode-se afir-
mar que, em fungdo das trocas que sdo efetua-
das entre as pessoas, dentro de uma organiza¢ao
convivem diversas estruturas informais (diver-
sas redes de atores que se conectam ou niao em
fun¢do de temas, questdes, interesses, proximi-
dades, etc.). Vale ressaltar, ademais, que tais re-
des emergem fortemente determinadas por ca-
racteristicas pessoais (competéncias, idade, an-
tiguidade, estilos de personalidade, interesses
comuns), como bem aponta Oliveira (2010).
Ou seja, subjacente a estrutura formal
existe uma estrutura informal pela qual fluem
informagdes que sdo fundamentais para a vi-
da organizacional, quer no sentido de favore-
cer a coordenagdo entre setores e pessoas, quer
no sentido de criar tensdes, disputas e conflitos.
Parte importante da dinamica de poder (vide
Capitulo 12) em uma organiza¢do ocorre nes-
sa estrutura subjacente e nem sempre visivel das

redes informais. Um exame mais completo do
papel das redes sociais informais na vida orga-
nizacional pode ser visto em Loiola e colabora-
dores (2013).

Enquanto a andlise da estrutura informal
focaliza as pessoas e suas relacdes, a da estrutu-
ra formal enfatiza as posi¢des em termos de au-
toridade e responsabilidades. Assim, sdo andlises
necessariamente complementares para um diag-
nostico organizacional (Oliveira, 2010).

Verifica-se, muitas vezes, a expectativa dos
gestores de obter um controle sobre as redes in-
formais que sdo vistas como empecilhos ao de-
sempenho, especialmente como mecanismos de
resisténcia a normas e ordens vindas da estru-
tura formal. Na realidade, como se vé na Figura
3.17, as redes informais cumprem papel impor-
tante na dindmica da organizagdo, quer positi-
va, quer negativamente, como descreve Olivei-
ra (2010).

A Figura 3.18 sintetiza um conjunto de
vantagens e desvantagens das estruturas infor-
mais em relagdo as formais.

Vantagens Desvantagens

|:| Maior rapidez no processo decisério

[[] Reduggo das distor¢des da estrutura formal
[] complementa a estrutura formal

[ Reduz a carga de comunicagao dos chefes

|:| Motiva e integra pessoas na organizagao

[] Provoca desconhecimento da realidade organi-
zacional pelas chefias

[[] Gera maior dificuldade de controle

|:| Pode gerar conflitos entre as pessoas

Figura 3.18 Vantagens e desvantagens das estruturas formais e informais.



D AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

Como vimos, uma importante transi¢do na for-
ma de conceber as organizagdes foi o reconheci-
mento de que elas nio sio sistemas fechados, e
sim abertos. Essa visao introduz a no¢ao de am-
biente e a necessidade de entender a natureza
das relacdes entre organizagdo e ambiente como
fundamental para a compreensao da dindmica
organizacional.

Apesar da centralidade que a nog¢do de
ambiente organizacional assume nas formula-
¢Oes tedricas, esse conceito ndo encontra uma
definicao clara na literatura especializada. Um
ponto de partida é considerar como ambiente
tudo que ¢ externo ou esta fora da organizagao.
Todavia, os limites que definem o interno e o ex-
terno sao dificeis de se estabelecer, sobretudo com
as novas configuragdes organizacionais, como vi-
mos na se¢ao anterior.

Vejamos algumas tentativas de definir o
que é ambiente organizacional:

D s3o todos os elementos existentes fora dos
limites da organizacio e que tenham potencial
para afetd-la como um todo, ou partes dela;

D équalquer coisa que ndo faga parte da prépria
organizagao;
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b sao forgas que afetam o desempenho organi-
zacional e sobre as quais as organiza¢des tém
pouco ou nenhum controle.

Para uma melhor delimita¢do do conceito
de ambiente organizacional, vamos explori-lo a
partir de algumas dicotomias comuns no campo
e que se encontram sumariamente apresentadas
no Quadro 3.4.

O ambiente geral ¢ infinito e inclui tu-
do o que existe fora da organiza¢do. No contex-
to atual de crescente globaliza¢do, esse ambien-
te geral nem sequer se limita aos contornos da
sociedade ou do pais em que a organiza¢do es-
td inserida. Sdo condigdes que afetam potencial-
mente todas as organizagdes e envolvem fato-
res sociais, tecnolégicos, politicos, econdmicos,
demograficos, culturais. O ambiente geral, as-
sim, abrange os setores que podem nao ter im-
pacto direto nas operagdes didrias de uma em-
presa, mas que tém influéncia indireta sobre ela,
incluindo os setores governamentais, sociocul-
turais, econdémicos, tecnoldgicos e de recursos
financeiros. Esses setores afetam, em algum mo-
mento, todas as organizagoes.

J& o ambiente organizacional especifi-
co (também chamado de “ambiente da tarefa”)
¢ definido como aquele em que todos os ele-

.Jadro 3.4 Dicotomias que definem o conceito de ambiente nos estudos organizacionais

Conceito amplo e que inclui todos
os elementos do contexto social
em que a organizacao se insere.

‘ Geral

Elementos desse macrocontexto
Especifico ’ social que afetam diretamente a
organizagao.

Sao entidades, objetos e eventos
que ocorrem fora da organizacao e
dos quais existem indicadores
objetivos.

Trata-se da interpretagao ou do

Percehido ‘ significado atribuido a objetos,
entidades e eventos por parte
da organizacao.

Fatores social, cultural,
econdmico, politico, tecnolégico
que caracterizam o contexto maior
em que se insere a organizagao.

Entidades concorrentes atuais e

Competitivo ‘ potenciais, fornecedores e
clientes que funcionam como
ameacas ou vantagens
competitivas.

Espaco de competi¢do econdémica
onde ocorrem as trocas de bens e
Servigos.

‘ Técnico

Espaco de construcao e difusao

Institucional . de regras e procedimentos que
condicionam a legitimidade da
organizagao.
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Uma vis@o de mudangas no ambiente geral

Desde 2007/2008, voltamos a viver uma nova
crise generalizada do sistema capitalista, que
comega com as bolhas do mercado imobiliario
norte-americano — denominagao habitual do
fendmeno de relativo descolamento entre
valores financiados e reais dos iméveis — e que
se espraia por quase todo o sistema finan-
ceiro, especialmente dos paises desenvolvi-
dos (Estados Unidos, Unido Europeia e Asia),
ensejando o que hoje se denomina “financei-
rizagao das economias”. Vejamos um quadro
particular dessa crise: nos Estados Unidos,
por exemplo, a riqueza mediana caiu 40%
entre 2007 e 2010, levando-a de volta ao
patamar do inicio dos anos 1990. Isso mostra
que, apesar de décadas de enorme cresci-
mento da riqueza no pais, essa riqueza acu-
mulou-se nas maos de pessoas que se situam
bem no topo (da piramide) e que muito pou-
cos se apropriaram e se beneficiaram dela.
Sob o eterno argumento de que as pessoas no
topo da piramide eram os criadores de
emprego, as desigualdades continuaram a ser
justificadas (Stiglitz, 2012).

mentos que tém o poder de afetar a organizagdo
em seu todo, ou em parte, estdo fora dela (Daft,
2002, 2006).

O dominio especifico de uma organizagao
¢ associado, também, a dois outros conceitos.

Dominio ambiental é o campo de agdo ambien-
tal escolhido. E o territério que uma organiza-
¢30 demarca para si mesma em rela¢do a produ-
tos, servigos e mercados atendidos. Define o ni-
cho da organizagdo e os setores externos com os
quais ela vai interagir para alcangar suas metas —
por exemplo, uma escola particular, ao construir
suas instalagdes em uma regido, ao fixar tempo
integral de atividades e ao oferecer cursos com-
plementares de idiomas, artes, atividades espor-
tivas, etc. O prego fixado para esses produtos,
pela escola, definira seu nicho de mercado.

O segundo conceito é o de ambiente de
tarefas, que circunscreve os setores com os quais
a organizagao interage diretamente e que tém
impacto direto na capacidade que a organizagdo
tem em alcancgar seus objetivos. O ambiente de
tarefas normalmente inclui industria, matérias-
-primas e setores de mercado, setores de recur-
sos humanos e internacional. A Figura 3.19 ilus-
tra um exemplo dos elementos que compdem o
ambiente geral de uma organizagao.

Uma segunda dicotomia diferencia am-
biente real de ambiente percebido. Como ve-
mos na Figura 3.19, o ambiente geral que po-
de afetar a organizacdo traduz-se em previsdes
feitas pelas organizag¢des acerca do conjunto de
fatores e suas perspectivas de mudanga. Ou se-
ja, todos os eventos ambientais devem ser inter-
pretados pelos atores organizacionais de forma a
gerar as decisdes tidas como pertinentes para li-

Mercado e poder

Fontes de energia ] LS }
aquisitivo do consumidor
il s Lol el Previsdes Previsoes Nivel da atividade
a2 tecnolégicas econdmicas econdmica
Avancos tecnolégicos =
} ) Aliangas, acordos e novos
Avangos cientificos — blocos comerciais
Organizacao
Relacdes internacionais Formacdo de mao de obra
entre paises
. : o o Valores e novos
PoI|t|ca§ _goverlna_menta|s PreY|§oes Prev[sqes asilles dle vidk
(varios niveis) politicas sociais
Mudancas demograficas

Legislacdo =

Grupos de interesses
(ambientalistas)

Figura 3.19 Conceito de ambiente geral de uma organizacao.

Fonte: Com base em Bowditch e Buono (2012).



dar com eles. Esse fato ¢ que leva a distin¢do en-
tre ambiente real e ambiente percebido.

Embora as percepgdes sejam fundamen-
tais para entender como a organizagdo lida com
os elementos dos seus ambientes geral e especifi-
co, podemos ter indicadores objetivos acerca dos
elementos que integram o ambiente organiza-
cional independentemente das percep¢des des-
tes pelos executivos e trabalhadores da empresa.
Assim, toda organizagdo apresenta um ambien-
te objetivo — uma nova legislagao, um novo pla-
no econdmico, uma nova ferramenta desenvol-
vida, uma nova empresa concorrente, um cor-
po de conhecimento tornado disponivel, e assim
por diante. Todos esses eventos sdo, todavia, per-
cebidos ou ndo pela organizagdo, o que confi-
gura a no¢ao de ambiente percebido. Vale res-
saltar que nem sempre ha correlacdo entre esses
dois ambientes — eventos significativos para a vi-
da organizacional deixam de ser percebidos ou o
sdo de forma distorcida, gerando dificuldades de
ajuste organizacdo-ambiente.

Tal distin¢do incorpora a visdo de que o
ambiente ndo ¢é algo dado pronto, e sim algo so-
cialmente construido pelos multiplos agentes
organizacionais — 0 que se expressa nas “previ-
soes” de diferentes ordens, que sdo produtos da
leitura ou interpretagdo que a organizacao faz
do ambiente, conforme as andlises cognitivistas
de organizagao apresentadas no Capitulo 2.

A terceira dicotomia reporta-se a distin-
¢30 entre macroambiente e ambiente compe-
titivo, conceitos representados na Figura 3.20.
A nogao de macroambiente coincide com a de
ambiente geral, ja apresentada. A nogao de am-
biente competitivo, contudo, é mais especifica,
ao circunscrever uma andlise da concorréncia e

Macroambiente

Interna- Ambiente

cional

Politico
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dos fatores que ameagam ou facilitam a sobre-
vivéncia da organizag¢do. Trata-se de identificar
a concorréncia atual e a possibilidade de entra-
da de novos concorrentes no nicho de mercado
escolhido pela empresa. Complementa tal am-
biente o papel dos fornecedores e dos consumi-
dores, analisado em termos do quao dependente
deles é a organizacao.

Por fim, Meyer e Rowan (1977) propuse-
ram a visdo de ambiente como sendo composta
de duas dimensdes — a técnica e a institucional.
Nos ambientes técnicos, ou espagos de compe-
tigdo econdmica, ocorrem as trocas de bens ou
servigos. O critério de avaliacdo das organiza-
¢oes nesses ambientes é a eficiéncia e a eficicia
no processamento do trabalho. Jd4 nos ambien-
tes institucionais, ocorrem a elaboragdo e a di-
fusdo de regras e procedimentos que condicio-
nam a legitimidade da organizagdo e seu suporte
contextual. A concepg¢do de ambiente institucio-
nal indica que a sobrevivéncia das organizagoes
depende de legitimidade, aceitabilidade social e
prestigio. Por extensdo, os mecanismos de con-
trole do ambiente sobre as organiza¢des ndo sao
aqueles restritos a dependéncia de recursos, mas
regras, regulamentacdes e inspe¢des. Uma sin-
tese dos aspectos mais relevantes dos ambientes
institucional e técnico, na perspectiva institucio-
nalista, consta na Figura 3.21.

Os criticos chamam atenc¢do para o fato de
que a distin¢do entre ambiente técnico e institu-
cional deve ser relativizada, uma vez que tam-
bém o ambiente técnico é social e historicamen-
te construido. Por exemplo, o préprio mercado,
um dos elementos do ambiente técnico, na reali-
dade, é produto de processo histérico que refle-
te poder, estruturas, convicgdes, normas e con-

Ameacas
de novos
entrantes

\ 4

Concorrentes

Fornecedores
SIOPILINSUOD

Economia Organizagio Legal (a disputa ‘
por posicoes)
Demografia Competitivo Tecnologia Produtos
ou Servicos

Social e cultural

substitutos

Figura 3.20 Relagdo e distincao entre macroambiente e ambiente competitivo.
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Ambiente institucional Ambiente técnico

Politico e legal

Contexto ambiental

Tipo de pressao
Constituintes-chave

Legitimidade

e normativa

profissionais

Mecanismos de
controle externos e inspecodes
Fatores de sucesso
organizacional

Coercitiva, mimética

Estado, agéncias e associagoes

Regras, regulamentacdes

Conformidade as regras e
as normas institucionais

Mercado

Recursos

Competitiva

Fontes de fatores de producao,
€SCassos recursos

Troca critica de dependéncias

Aquisicao e controle
de recursos criticos

Figura 3.21 Ambiente institucional versus ambiente técnico.

Fonte: Com base em Oliver (1997, p. 102 apud Pacheco, 2002).

troles sociais, cujo funcionamento depende fun-
damentalmente dos ambientes institucionais em
que o mercado ou a organizagao estd inserido.
Assim, os mercados sdo sistemas estruturados,
institucional, histdrica e socialmente construi-
dos, sustentados por crengas relativas a proprie-
dade privada e as normas que regulam a hones-
tidade das trocas.

As diversas conceituagdes de ambiente ex-
ploradas até aqui revelam a complexidade desse
conceito, a0 mesmo tempo que apontam o quao
importante é a compreensao da sua estrutura e
da sua dinamica para o funcionamento de qual-
quer organizag¢do. A andlise de como essa relagao
vem sendo estudada é o que veremos a seguir.

Dois grandes modelos existem e, de alguma
forma, competem para se analisar as relagdes en-
tre os diversos elementos que definem a organiza-
¢do e seu ambiente.

Tradicionalmente, o modelo que domi-
nou a andlise das relagdes organizacio-ambien-
te restringia seu foco aos elementos do seu am-
biente técnico. E o que vemos representado na
Figura 3.22 e que foi denominado “modelo de
acionista”. Nessa acep¢do, notadamente contin-
gencialista, o ambiente é reduzido a uma forga
geral e externa, compreendendo um conjunto de
pressoes técnicas e econdmicas com o qual a or-

ganiza¢do tem de lidar para se manter funcio-
nando.

Como afirmam Bowdicht e Buono (2012),
trata-se do evangelho empresarial dominante:
“[...] uma organizagdo ¢ vista como uma por-
¢do de propriedade privada, possuida por aque-
les que dela tém agdes [...]”. Tais proprietarios
elegem uma diretoria cuja responsabilidade é
zelar pelos interesses dos donos. Assim, as rela-
¢es entre a organizagao e as partes tomadas co-
mo significativas do seu ambiente sdo caracteri-
zadas como transacdes de mercado, cujo objeti-
vo tltimo é maximizar os lucros dos acionistas.

Acionista

L

Organizacao
hospitalar

s

Forca de
trabalho

4 Clientes

Fornece-
dores “

Figura 3.22 Modelo dos acionistas para analise da

relagao hospital particular-ambiente.
Fonte: Com base em Bowditch e Buono (2012).



Em oposi¢ao ao modelo de acionista, de-
senvolveu-se o modelo denominado dos “inte-
ressados”, ou “stakeholders”, representado na Fi-
gura 3.23.

Por grupos de interessados entende-se
qualquer grupo ou individuo que possa afe-
tar ou ser afetado pela organizacdo no ambito
de seus produtos, politicas e processos. Com is-
so, amplia-se o ndmero de grupos que colocam
exigéncias crescentes as organizagdes. Os acio-
nistas continuam em uma posi¢do de destaque,
mas seus interesses especificos devem ser defen-
didos no contexto mais amplo do interesse pu-
blico. Funciondrios, consumidores, comunida-
des locais e outros publicos relevantes ndo sdo
apenas instrumentos para o enriquecimento dos
acionistas — tém metas e interesses proprios e le-
gitimos, o que é coerente com o conceito de or-
ganizagao desenvolvido, por exemplo, no seio do
institucionalismo, ja discutido no Capitulo 2.

Trata-se de um modelo ampliado que, co-
mo pode ser visto na Figura 3.23, incorpora ele-
mentos do ambiente institucional. Subjacente a
esse modelo, encontra-se o pressuposto de que
uma organizagao deve estar a servico de uma so-
ciedade maior, e ndo apenas do seu dono. Incor-

Produtores de conhecimento
e tecnologias

Governo Federal
Ministério da Saude

Governo Estadual

Secretaria da Fazenda
Sindicatos
Industria farmacéutica
Conselhos profissionais

Imprensa

Organizacao:
hospital particular
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pora, portanto, a nogio de responsabilidade so-
cial.

O modelo de interessados amplia signifi-
cativamente a tarefa de se descrever e analisar as
relagdes da organizacdo com seu ambiente e, de
alguma forma, recupera a importante nogio de
que qualquer organizag¢do é uma unidade social
e, como tal, encontra-se fortemente imbricada
em uma complexa rede de influéncias e trocas.

Dimensoes de analise
do ambiente organizacional

Os diversos conceitos de ambiente ji revelaram
que, para cada organizagdo, ele assume feicdo
particular. No entanto, podemos analisar os am-
bientes organizacionais em termos de algumas
dimensdes gerais que sdo dteis para compreender
seus impactos sobre as organizagoes. Podemos ter
ambientes extremamente ricos quanto aos ele-
mentos relevantes situados ao lado de ambientes
mais simples (compare, por exemplo, o ambien-
te de uma universidade e o de uma pequena es-
cola de ensino fundamental). Podemos, também,
ter ambientes que estdo em constante mutagdo,

Grupos de comunidade local

Acionistas

Grupos de interesses publicos
(portadores de uma doenga)

Clientes e suas familias

Instituicbes formadoras
de profissionais

Orgdo de defesa do consumidor
Fornecedores
Prefeitura

Concorrentes

Figura 3.23 Modelo dos “interessados” na organizagdo — o caso de um hospital particular.
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quer pela incorporagdo de novos elementos, quer
pelas mudangas nos elementos existentes, ao lado
de ambientes mais ou menos constantes ou cujas
mudangas ocorrem mais lentamente.

Temos, assim, duas principais dimensoes
apontadas pela literatura para analise do ambien-
te organizacional: dinamismo e complexidade.

b Dinamismo: refere-se ao grau de estabilidade
ou instabilidade, traduzindo-se no ritmo de
mudanga que coloca novas exigéncias a orga-
niza¢do. Refere-se, também, a volatilidade ou
aimprevisibilidade das condiges ambientais.

b Complexidade: refere-se ao grau de concen-
tragdo observado e a qudao homogéneas ou
heterogéneas sao as unidades que compoem
o setor no qual a organizagao se insere.

A depender de como essas dimensoes se
apresentam em cada caso, define-se a influén-
cia do ambiente sobre as organizagdes, seja em
termos de necessidade de informacdes sobre ele,
seja de necessidade de recursos vindos dele. Is-
so porque a combinagdo de complexidade e di-
namismo determina o nivel de incerteza am-
biental. Incerteza significa que os tomadores de
decisdo ndo dispdem de informacgdes suficientes
sobre os fatores ambientais e encontram dificul-
dades na previsdao das mudangas externas.

A Figura 3.24 sintetiza e exemplifica os
componentes bdsicos do ambiente, revelando
como eles interagem de modo a gerar incerte-
za ambiental.

Para serem eficazes, as organiza¢des preci-
sam enfrentar e administrar a incerteza ambien-
tal. Considerando-se os limites cognitivos ao se
tomar uma decisdo, quanto mais complexo (di-
versificado) e instdvel o ambiente, maior a pro-
babilidade de que os gestores se guiem por ata-
lhos de julgamento que facilitem sua tarefa. As-
sim, a incerteza aumenta o risco de falhas das
respostas organizacionais, tornando dificil o cdl-
culo dos custos e das probabilidades relaciona-
das com as alternativas de decisao. (Observe, na
Figura 3.25, exemplos de organizacdes inseridas
em ambientes com diferentes niveis de incerte-
za.)

Além das duas dimensdes cldssicas de and-
lise do ambiente, Gordon (2002) acrescenta uma
terceira dimensdo geral — a hostilidade. Trata-
-se, como o préprio termo sugere, do grau em
que elementos ou caracteristicas do ambien-
te sdo ameacadores, geradores de conflito ou de
supercompeti¢dao. Muitos sdo os exemplos que
historicamente revelam grupos e comunidades
mobilizados contra empresas e indudstrias que
contrariam interesses ou valores ou que colo-
cam em risco a comunidade em que se inserem
—aimplantagdo de usinas atdmicas, empresas de
produtos quimicos letais, confec¢des que ven-
dem casacos de pele de animais, etc. O conceito
de hostilidade néo se restringe, no entanto, a es-
sas reacdes de grupos de interesse. Outras fontes
de hostilidade sdo apontadas pelo autor: exces-
siva regulacdo estatal, forte competicdo, ameaca
de obsolescéncia.

Simples Estavel
Quantidade de elementos Quando permanece o mesmo por
relevantes é pequena um certo periodo de tempo
Mercearia de um bairro Servigo piiblico — cartérios
Posto de gasolina Empresas de venda de arvore de Natal
Grande quantidade de Passam por mudangas abruptas,
elementos relevantes rapidas e inesperadas
Grandes corporacdes (Petrobras) Empresas de alta tecnologia
Indistria automobilistica Indistria da moda
Complexo Nivel de incerteza Instavel

Figura 3.24 Dimensdes de analise do ambiente.

Fonte: Com base em Hellriegel, Slocum Janior e Woodman (2011).

(falta de informacdes para as decisoes)
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Figura 3.25 Niveis de incerteza ambiental e exemplos de organizacdes.

Relag3o entre ambiente
e design organizacional

A teoria contingencial postula que o desempe-
nho de unidades organizacionais é func¢do da
congruéncia (fit) entre ambiente e estrutura or-
ganizacional. Mais recentemente, ha um interes-
se crescente em relacdo ao design organizacional,
termo mais amplo que “estrutura organizacio-
nal”, que abarca questdes relativas a ela, mas
também processos cognitivos de sensemaking,
de criatividade, além de aspectos politicos e so-
cioecondmicos que acompanham movimentos
de mudanga em programas, politicas e rotinas
nas organizagdes. Isso significa dizer que as for-
¢as do ambiente, como veremos mais adiante,
funcionam como moderadoras do design e dos
desempenhos, postulacao central da teoria con-
tingencial (Van de Ven; Ganco; Hinings, 2013).

Essa renovagdo de interesse reflete a per-
cepgdo, cada vez mais consensual, da importan-
cia, centralidade e permanéncia do design or-
ganizacional para a gestdo, o que, por sua vez,
retroaje em termos de demanda por teorias e
pesquisas mais robustas, tendo como objeto no-
vas e sempre mais complexas formas do fazer
organizacional (organizing) e de sua dinidmica
(Van de Ven; Ganco; Hinings, 2013), como jd vi-
mos no Capitulo 2.

De fato, o mundo das organizacdes estd
mudando, assim como teorias e pesquisas sobre

organiza¢des. Atualmente, os contextos ambien-
tais mostram-se menos previsiveis, mudam com
rapidez e tendem a demandar de forma conti-
nua formas criativas de desenho organizacional.

Abordagens sobre inovagdo, por sua vez,
oferecem explicacdes tanto para as mudangas
nos designs organizacionais quanto em seus am-
bientes. Para essas abordagens, a introdugdo e a
difusio no mercado de novos produtos, proces-
sos, fontes de matéria-prima, formas de organi-
zacdo da industria ou mesmo de constelacio de
tecnologias fisicas, organizacionais e institucio-
nais inter-relacionadas (sistemas de inovacdo)
sao vetores de transformagdo socioecondmica.
Essas transformagdes sio denominadas “des-
trui¢do criadora’, significando que novas estru-
turas substituem aquelas que ndo se mostram
aptas a acompanhar as mudangas ambientais
(vide box “Mudangas organizacionais e ambien-
tais segundo abordagens sobre inovagdo”), em-
bora essa substituicdo se dé a ritmos variados, o
que implica a permanente convivéncia entre es-
truturas inovadoras e tradicionais.

Na realidade, embora os ataques a buro-
cracia tenham conduzido a previsdes sobre seu
fim, isso ndo se concretizou e nao estd no hori-
zonte que venha a se concretizar. Organizagoes,
mesmo aquelas que experimentam novas arqui-
teturas que lhes assegurem flexibilidade e eleva-
do desempenho em contextos hipercompetiti-
vos, mantém niveis de burocratizagdo nas suas
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Mudancas organizacionais e ambientais
segundo ahordagens sobre inovacéo

Invencdo e inovagdo nao sao sindnimos. A
invencdo realiza-se na esfera técnico-cienti-
fica, enquanto a inovacdo é um fato econo-
mico que se materializa na transferéncia das
invencdes para a esfera econdmica, isto é,
para os mercados. Essa transferéncia pode ser
bem ou malsucedida. A difusédo massiva das
inovagodes € o que transforma efetivamente a
invencdo em fendmeno socioecondmico.
Invengdes podem ocorrer em qualquer tempo;
variam em grau de importancia e ritmo de
difus@o em fungdo ndo apenas da apropriabi-
lidade dos beneficios financeiros pelo inova-
dor pioneiro como também de fatores internos
a cada local (atualizagcdo das instituigdes,
posicdo na fronteira tecnolégica, padroes de
desigualdade social e de pobreza, coesao
social, capital social, entre outros fatores),
assim como de padroes de difusdo da inova-
¢ao em si. Por consequéncia, novas estruturas
e institui¢cdes convivem com velhas estruturas
e instituigdes, tornando suas variaveis estraté-
gicas dificeis de serem identificadas e com-
preendidas, e panoramas, cenarios e diregdes
e ritmos de novas mudangas também dificeis
de serem projetados (Perez, 2004; Schumpe-
ter, 1982).

estruturas internas. Em um quadro de economia
baseada em conhecimento em progresso, é pou-
co provavel que questdes de design limitem-se
as fronteiras de uma Unica organiza¢ao ou ins-
titui¢do, apontam Van de Ven, Ganco e Hinings
(2013). Mais comum ¢é que essas questdes trans-
cendam as fronteiras organizacionais, profissio-
nais e nacionais. O estudo desses novos arranjos
organizacionais requer a expansao das fronteiras
organizacionais e da teoria organizacional para
estudar cadeias de suprimento (supplychain),
redes interorganizacionais, associagdes profis-
sionais e arranjos institucionais multinacionais
que sdo usados para organizar sistemas de tra-
balho e trocas econémicas.

Apesar das muitas mudangas no mundo
das organizagoes e em suas teorias, postulagoes
sobre a relagdo entre estrutura, ambiente e de-

sempenho, elaboradas na década de 1960 por
Lawrence e Lorsch, ainda estdo atualizadas. Es-
ses autores concluiram que as organizagdes tém
melhor desempenho quando os niveis de dife-
renciagdo e integracido equivalem ao nivel de in-
certeza do ambiente. As organizagdes com bom
desempenho em ambientes com elevada incer-
teza tinham altos niveis de diferencia¢ao e inte-
gracdo, enquanto as que funcionavam bem em
ambientes com menores niveis de incerteza ti-
nham niveis mais baixos de diferencia¢io e in-
tegracgao.

A incerteza também afeta o nivel de di-
ferenciacdo da estrutura formal entre os seto-
res da organizacdo e de integracdo entre os de-
partamentos, de acordo com a abordagem cog-
nitivista, em fun¢do das orientagdes cognitivas
e emocionais dos gerentes dos distintos setores
funcionais.

Sdo multiplas as tipologias desenvolvidas
para categorizar tipos distintos de ambientes or-
ganizacionais. E bastante representativo desse
conjunto o trabalho desenvolvido pelos psicélo-
gos Fred Emery e Eric Trist, o qual descreve qua-
tro distintos ambientes com niveis crescentes de
incerteza e os vincula a algumas caracteristicas
estruturais. A Figura 3.26 sintetiza as principais
conclusdes das relagdes entre ambiente e estru-
tura organizacional.

Toda a analise do ambiente organizacional
aponta a evidente necessidade que a organiza¢ao
tem de controlar as fontes de incerteza que afe-
tam sua vida. Ou seja, a atividade gerencial bus-
ca reduzir a incerteza ambiental e, sempre que
possivel, ter controle ou mesmo criar um am-
biente propicio as suas atividades. Esse fato é
0 que torna importante o conhecimento sobre
as estratégias e condutas organizacionais, tema
abordado a seguir.

D ESTRATEGIAS E CONDUTAS
ORGANIZACIONAIS

Ha registros histéricos dando conta de que a¢oes
orientadas por estratégias tém sido empreendi-
das desde 2500 a.C., sobretudo no campo mili-
tar. Os estudos de Sun-Tzu sobre a arte da guerra
sdo considerados pioneiros, antecipando muitas
das ideias correntes sobre estratégias. Podemos
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Tipo de ambiente

Pléacido aleatério Placido agregado

Relativamente estavel,
sem grande interdepen-
déncia entre as partes.
Menos elementos ex-
ternos. Mudanca lenta.
Previsibilidade. Pouca
ameaca a organizacao.

Estavel, mas com
maior complexidade
(interdependéncia
entre elementos).
Blocos agregados (p.
ex., cartéis) constituem
ameagca.

sobre 0 ambiente: tipico

Perturbado reativo Campo turbulento

Bem mais complexo.
Muitos concorrentes
com poder de controle

Elevada complexidade
cuja combinacéo de ele-
mentos gera mudanca
constante. Elevado grau
de incerteza.

de oligopélios (ramos
dominados por poucas
empresas).

Caracteristicas
estruturais

Estrutura mecanis-
tica — com alguma
descentralizacao.
Muitos departamentos.
Mecanismos indiretos e
diretos de integracao.

Estrutura mecanistica —
formalizagao e centrali-
zacao. Poucos depar-
tamentos. Mecanismos
indiretos de integragao.

Mecanismos indiretos e

Estrutura organica,
informal e descentrali-
zagdo. Muitos departa-

mentos (alta diferen-
ciagdo). Mecanismos
diretos de integracéo.

Estrutura organica,
informal, mas com
centralizagao. Pou-
cos departamentos.

diretos de integracao.

Figura 3.26 Tipos de ambientes e caracteristicas estruturais das organizacoes.

citar também Magquiavel, que, na obra O prin-
cipe, sugeriu uma série de estratégias para que
0 “soberano” conseguisse manter-se no poder.
Tais estratégias, se implementadas, deveriam
criar as condi¢cdes para prevenir eventos que
ameacassem o poder, constituindo-se, portanto,
em regras para as a¢oes de governo. Os estudos
cléssicos de Carl von Clausewitz sobre a guer-
ra, desenvolvidos ainda no século XIX, também
exemplificam a longevidade da utilizagdo de es-
tratégias. Apesar dessa trajetdria milenar, a siste-
matizacdo de conhecimentos tedricos sobre es-
tratégias no campo dos negécios é relativamen-
te recente.

Na drea empresarial, grandes corpora-
¢des comegam a adotar préticas mais sistemati-
zadas de planejamento de longo prazo na déca-
da de 1940, do século XX. Todavia, apesar des-
se marco histdrico, pode-se afirmar que estudos
mais sistematizados sobre o tema aparecem ape-
nas com mais visibilidade ao longo dos anos de
1960. Tais estudos e a prépria prética de formu-
lar e implementar estratégias tornam-se mais

conhecidos entre 1970 e 1971, quando a Ge-
neral Eletric (GE) comeca a utilizar essa ferra-
menta. Depois da GE, muitas empresas e mode-
los de planejamento estratégico ganharam no-
toriedade. Com essa trajetéria nao é estranho
que, quando falamos em estratégia, hoje, encon-
tramo-nos, novamente, diante de um conceito
que suscita bastante diversidade na forma como
¢ delimitado.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2002,
2010) identificaram e analisaram 10 escolas de
pensamento sobre estratégia. Para eles, a exem-
plo da fabula dos homens cegos que, tateando
um elefante, buscavam identificar ou descrevé-
-lo, no campo da estratégia, os autores também
ndo exergam o “animal inteiro”, cada um tocan-
do em um aspecto do processo de formulag¢do de
estratégias, o que os leva priorizar determinadas
dimensdes, ignorando outras. Na realidade, as 10
escolas sao reunidas em trés grupos, como se vé
na Figura 3.27.

As trés primeiras escolas — design, plane-
jamento e posicionamento — formam um gru-
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po que tem em comum o tratamento normati-
vo da estratégia. Os autores filiados a esse gru-
po interessam-se mais em como as estratégias
devem ser formuladas e menos na maneira co-
mo foram concebidas. Ou seja, sao abordagens
prescritivas, que gravitam em torno de trabalhos
classicos desenvolvidos no fim dos anos de 1950
por Philip Selznick e inicio dos anos de 1960 por
Alfred Chandler.

O segundo grupo reune seis escolas de
pensamento, cujos filiados concentram-se no
estudo do processo de concep¢do da estraté-
gia. Aqui, destaca-se o trabalho de Schumpeter,
principal tedrico da “escola do empreendedo-
rismo”. Outras escolas vao enfatizar a natureza
cognitiva do processo de formulag¢do da estraté-
gia; o peso da cultura, que vé a estratégia como
um processo coletivo; o papel do poder, que vé
a formagao da estratégia como um processo de
negociacio; e o papel do ambiente, que toma a
estratégia como um processo reativo, seguindo
os fundamentos da teoria da contingéncia.

Por fim, o terceiro grupo ¢ constituido de
apenas uma escola, a da configuragio, que pro-
cura integrar varias partes — génese, conteudo,
estruturas organizacionais, contextos — em fun-
¢ao de diferentes estdgios de vida da empresa,

10. Configuracéo: formulagédo de
estratégia como um processo
de TRANSFORMACAO

9. Ambiental: formulagédo de
estratégia como um processo
REATIVO

como, por exemplo, os do crescimento e da ma-
turidade. Nesse grupo, encontra-se o proprio
trabalho de H. Mintzberg.

Tal multiplicidade de escolas, ou aborda-
gens, expressa diferentes respostas a questoes
bésicas no campo das estratégias, as quais estdao
sumarizadas na Figura 3.28.

Na préxima se¢do, vamos nos limitar a
discutir as seguintes problematicas: o que ¢é es-
tratégia, para que serve a estratégia, tipos de es-
tratégias e suas defini¢des, quem é o estrategista
e modelos de formulagdo de estratégias.

Dimensao conceitual: o que é estratégia

Como qualquer outro conceito, a palavra “estra-
tégia” evoca distintos significados, tanto em seu
uso pelo senso comum quanto em seu uso cien-
tifico. As diversas escolas apresentadas ji reve-
lam como esse fendmeno pode ser apreendido
sob diferentes perspectivas. A Figura 3.29 sinte-
tiza o que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
2002, 2010) consideram.

Estratégia pode ser tanto planejamento
como modelo. As organizagdes planejam o fu-
turo e procuram modelos no passado. Pode-se

1. Design: formulagao de estra-
tégia COMO UM processo de
CONCEPCAO

2. Planejamento: formulagdo de
estratégia como um processo
FORMAL

. Cultural: formulagao de
estratégia como um processo
COLETIVO

Escolas

3. Posicionamento: formulacao
de estratégia como um proces-
so ANALITICO

. Poder: formulagéo de estra-
tégia como um processo de
NEGOCIACAO

6. Aprendizado: formulagao de
estratégia como um processo
EMERGENTE

Figura 3.27 Escolas de estratégia.
Fonte: Com base em Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2010).

. Empreendedora: formulagao
de estratégia como um proces-
so VISIONARIO

5. Cognitiva: formulacao de
estratégia como um processo
MENTAL




de acao para o futuro, um caminho

OLHA PARA BAIXO E PARA FORA
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Dimensao conceitual
Dimensao instrumental

Dimensao complexidade

Dimensao integracao
Questoes que

cercam 0 campo Dimensao especificidade

da estratégia

Dimensao controle

Dimensao estrategista

Dimensao longevidade

Dimensao origem

Planos
Uma direcd@o, um guia, um curso

OLHAR PARA A FRENTE
ESTRATEGIA PRETENDIDA

Algo deliberado
Intencdes planejadas
conscientemente
ESTRATEGIAS DELIBERADAS

Posicao
Localizar determinados produtos
em determinados mercados

Sentidos da palavra “estratégia”

Truque
Uma manobra para enganar
um oponente ou concorrente

Figura 3.29 Sentidos associados a palavra “estratégia”.
Fonte: Com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

O que é estratégia?
Para que serve a estratégia?

Uma boa estratégia deve ser complexa?

Uma boa estratégia deve
garantir integracao?

Uma boa estratégia deve
ser Unica e nova?

O controle a priori ou o
aprendizado a posteriori?

Quem é o estrategista?
A estratégia deve mudar ou é fixa?

De onde provém as estratégias?

Fizura 3.28 Problematicas classicas do campo de estudos sobre estratégias.
Fonte: Com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, 2002, 2010).

Padroes
Coeréncia de agao ao longo do tempo
Algo que é feito de forma consistente
OLHAR PARA TRAS
ESTRATEGIA REALIZADA

Algo emergente
O padréao realizado nao era
exatamente pretendido ou
conscientemente planejado
ESTRATEGIAS EMERGENTES

Perspectiva
Uma maneira fundamental de fazer
as coisas de uma organizacgao
OLHAR PARA DENTRO E PARA CIMA
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falar de estratégias desejadas e executadas. A es-
tratégia pode, ainda, ser (Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel, 2010; Daft, 2006):

a) posicionamento: lugar escolhido para deter-
minados produtos em determinados merca-
dos;

b) perspectiva: meio fundamental para que uma
empresa execute suas atividades;

¢) armadilha/truque: manobra especifica desti-
nada a abalar um concorrente, sendo mais a
ameaga do que a execugdo desta propriamen-
te dita;

d) tipo especifico de planejamento (planos es-
tratégicos), oferecendo um guia de a¢do para
as organizagoes;

e) aprendizagem (emergente): nutre-se das
acoes e dos conhecimentos que emergem ao
longo do caminho;

f) padrdo que tende a conferir coeréncia a ati-
vidades e agdes organizacionais.

No discurso predominante, dois signifi-
cados complementares sobre estratégia prevale-
cem. Capitalizando sua origem militar, em seu
primeiro significado, a estratégia é fruto de pro-
cessos controlados de anélise e de selecdo de po-
sicdes competitivas, realizados pela alta cipula
da organizagdo, em resposta as pressoes de seu
ambiente de tarefa. As estratégias sao mais pro-
duto que processo.

Enfatizando o discurso objetivo, racio-
nal e maximizador, com vistas ao alcance de
objetivos de ordem econdmica, outras defini-
¢oes de estratégia nao agregam novas dimen-
soes ao seu significado militar, uma vez que
continua prevalecendo um modelo mecanicis-
ta de formulagdo, com foco exclusivo em aspec-
tos técnico-economicos. Nesse caso, também,
as estratégias sdo mais produto que processo
(Quintella; Dias, 1997). A abordagem porteria-
na exemplifica as concepgdes de estratégia co-
mo produto.

Existem, todavia, outras abordagens, que
incorporam ndo apenas defini¢cdes diferenciadas
de estratégia como também novas maneiras de
explicar seus processos de formulag¢do e de im-
plementagdo, a exemplo das abordagens basea-
das em recursos e da institucionalista. De acor-
do com elas, as estratégias sao mais um processo

politico, além de técnico-econdmico, do que um
produto. Além disso, seus processos de formu-
la¢do e de implementa¢do desenvolvem-se em
meio a relacdes de conflito/cooperag¢do entre os
atores organizacionais, que buscam a legitima-
¢do de seus interesses particulares; envolvem em
seu jogo um conjunto amplo de stakeholders, do-
tados de racionalidades heterogéneas e de multi-
plos interesses; e sdo fruto de media¢do de con-
flitos e de cooperagao negociada, entre stakehol-
ders heterogéneos, o que implica dizer que é um
jogo de soma positiva. Nesse caso, os famosos
objetivos estratégicos tornam-se metaobjetivos,
no sentido de que sdo mdveis e mutdveis.

Com a abordagem dos sistemas abertos,
a formulagdo da estratégia passou ser analisada
ndo s6 de acordo com a concepgdo da agao ra-
cional, mas também com respeito a forma como
responde as demandas ambientais, consolidan-
do-se como um conceito que inclui tanto esco-
lha como adaptagdo ambiental. Ademais, a ca-
pacidade de a¢do ndo é um estado natural, mas é
antes socialmente determinada por instituicoes
que definem quem pode exercé-la.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, 2002, 2010), “estratégia” e “estabilidade
organizacional” sdo termos quase equivalentes,
uma vez que a primeira é um meio de se alcan-
¢ar a coeréncia organizacional. Para cumprir tal
objetivo, por mais paradoxal que pareca, a estra-
tégia deve, as vezes, ser modificada — sempre que
for preciso vencer novas dificuldades, originadas
tanto no ambiente externo quanto no interno,
e quando estas refletem desalinhamento entre a
organizagdo e seu ambiente externo.

Enfim, a anélise de algumas respostas as
questoes da Figura 3.29 sobre as diferentes es-
colas sugere que as estratégias executadas si-
tuam-se em um continuum, cujos extremos sao
as estratégias planejadas puras, que refletem a
capacidade de pensar o futuro e sdo dele ver-
soes simplificadas, e as estratégias emergentes
puras. Estas espelham a capacidade de apren-
dizagem ao longo do caminho, em resposta as
situagdes ndo previstas frutos de mudangas in-
ternas ou externas as organizagdes, provocadas
pelo préprio processo de implanta¢io das es-
tratégias e pela incerteza e complexidade que
caracterizam os ambientes técnico e econé-
mico.



Dimensao instrumental:
para que serve a estratégia

O ponto de partida de uma boa estratégia é ter
0 objetivo correto: um excelente retorno sobre
o investimento a longo prazo, no caso das orga-
nizagdes com o foco no mercado, especialmente
as empresas privadas, para que possam identifi-
car sua posi¢do em seu setor de atividade e em
relagdo aos seus concorrentes, da qual dependerd
sua rentabilidade. No caso das organizagdes sem
fins lucrativos, a exemplo da organizagao Médi-
cos sem Fronteiras, a estratégia é meio para atin-
gir objetivos e assegurar sustentabilidade. No jar-
gdo de estrategistas e estudiosos do campo das es-
tratégias, o pensamento estratégico permite que
as organizagdes adquiram vantagem competitiva,
isto é, capacidade de ofertar produtos e servicos
com maior valor para os clientes em comparagao
com a concorréncia. Essa vantagem ¢ sustentdvel
quando esse maior valor dos produtos e servigos
envolve a utilizagdo de recursos dificeis de serem
imitados pelos concorrentes (Williams, 2011).

A Figura 3.30 sintetiza vantagens e des-
vantagens apontadas por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010) para as estratégias organizacio-
nais. Como afirmam os autores, em uma perspec-

Vantagem: reduz a am-
biguidade, gera ordem,
simplifica e estrutura o

mundo Favorece a

coeréncia

Desvantagem: inibe a
criatividade

A estratégia...

Vantagem: permite coor-
denar as atividades em

direcdo a um objetivo
§ d Concentra

o esforgo

Desvantagem: sindrome
do “pensamento grupal”
(tnico)
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tiva instrumental, ter estratégias é como “[...] ca-
minhar sobre a ldamina de uma faca [...]” (Mintz-
berg, Ahlstrand e Lampel, 2010, p. 30), pois para
cada vantagem hd riscos associados a estratégia.
A afirmagao de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010) a seguir reflete bem a ambiguida-
de que cerca o uso de estratégias pela organizagao:

E preciso compreender que toda estraté-
gia, como toda teoria, é uma simplifica-
¢do que necessariamente distorce a rea-
lidade. Estratégias e teorias nao sdo rea-
lidades, mas apenas representagdes (ou
abstracdes) da realidade nas mentes das
pessoas. Ninguém jamais tocou ou viu
uma estratégia. Isto significa que cada
estratégia pode ter um efeito de infor-
magdo falsa ou distor¢do. Esse é o pre-
¢o de se ter uma estratégia. (Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 32).

Dimensao nivel e tipologia: quais os
tipos de estratégia e suas definicdes?

A estratégia realiza-se em diferentes niveis das or-
ganizagdes, como representado na Figura 3.31.

Vantagem: mapeia

o0 curso da organiza-
¢do para que ela se
mantenha ajustada ao
ambiente

Fixa a
direcé@o

Desvantagem: pode
dificultar a percepgao
de perigos potenciais,
deixando de olhar para
todos os lados

Vantagem: diferencia a
organizagao e permite
distingui-la de outras

Define a
organizagao

Desvantagem: risco de
simplificagao, podendo
gerar estere6tipos

Figura 3.30 Vantagens e riscos associados a estratégia organizacional.

Fonte: Com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).
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Estratégia
corporativa

Estratégia de ramo
ou unidade de
negoécio

Estratégia funcional

Grandes corporacdes
Empresas com
negocios singulares

— Estratégia operativa

Figura 3.31 Niveis de aplicacdo da administracao

estratégica.
Fonte: Com base em Maximiano (2012).

As estratégias classificam-se nos seguintes
niveis: corporativo, dos negdcios, funcional e ope-
rativo.

Em um primeiro nivel, podemos falar de
estratégias corporativas ou globais quando a or-
ganizag¢do envolve multiplos negdcios, atuando
em diferentes ramos, o que coloca questdes co-
mo: em que negdcio atuar? Qual o peso dos dife-
rentes negdcios? Quais os objetivos de cada ne-
gocio?

A estratégia em nivel corporativo orien-
ta as organizagdes de forma global, abarcando
o conjunto de suas unidades de negdcio e li-
nhas de produtos e de servicos (vide box A Ara-
cruz Celulose). Alguns subtipos dessas estraté-
gias sao:

D estratégia de crescimento: realiza-se por
investimento na expansao em linhas de
produtos e servicos existentes ou na diver-
sificagdo dessa linha ou, alternativamente,
por investimento externo em aquisigdao de
unidades de negdcio preexistentes, fusao ou
incorporagao;

D estratégia deestabilidade: reflete a decisdao da
empresa de manter seu tamanho ou crescer
lentamente; e

D estratégia de reducao: pode ser temporaria
em resposta a dificuldades tempordrias da
organiza¢ao, mas pode também espelhar
mudangas no seu ambiente competitivo — por
isso, assume um carater mais duradouro;
envolve atividades de desinvestimento, de
venda de ativos (unidades de producao, linhas
de produto, entre outras atividades).

Ademais, as estratégias em nivel corpora-
tivo podem ser de globaliza¢do, quando a orga-
nizagao padroniza produtos e estratégias de pu-
blicidade; multidoméstica, quando, diferente-
mente da anterior, estratégias de produto e de
publicidade ajustam-se a especificidades de cada
mercado; e transnacional, que representa uma
combinagdo dos dois tipos anteriores de atua-
¢ao estratégica em nivel de produtos e de marke-
ting. Exemplos de a¢des estratégicas nesse nivel
s30: crescimento e penetragio em novos merca-
dos ou em novas dreas de atuagdo por aquisi-
a0, fusdes, incorporagdes e vendas de unidades
ou por investimentos em capacidades de pro-
dugdo jé existentes ou na implantagdo de novas
unidades de negdcio ou de prestagdo de servigos
(Daft, 2006; Williams 2011).

Em um segundo nivel, temos as estratégias
setoriais e as estratégias de unidades de produ-
¢do, caso em que se inclui uma empresa dentro
de um grupo de empresas ou mesmo uma divi-
sdo dentro de uma empresa. Sio questdes tipicas
desse nivel de formula¢io de estratégias: qual a
estratégia adequada para competir em um mer-
cado especifico? Que produtos oferecer? Quais
os clientes prioritarios?

Tomando como referéncia as estratégias
corporativas ou globais, a estratégia em nivel de
negocios foca em como cada unidade de negé-
cio da organizagdo compete pelos clientes den-
tro do setor (saude, creches, petroquimica, pe-
tréleo e gds, soja, atendimento a idosos, etc.)
(Daft, 2006; Williams, 2011). Algumas questoes
que estdo envolvidas nesse nivel de decisio es-
tratégica sdo: investimentos, dire¢ao e extensao
das atividades em Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovagdo (P&D&I); atualizacdo tecnolégica de
processos e produtos; e expansdo, diversifica-
¢do ou enxugamento de linhas de produtos. Ja
a estratégia em nivel funcional desenvolve-se
no plano micro da unidades funcionais de cada
unidade de negécio, e dao sustentagio as estra-
tégias nao s6 de suas unidades de negdcios como
também da corporagio (Daft, 2006).

No terceiro nivel, estio aquelas denomi-
nadas “funcionais” (marketing, produgdo, tec-
noldgica, finangcas, recursos humanos, etc.). Tais
estratégias sdo desdobramentos nas diferentes
dreas da estratégia mais global da unidade de
negdcio.

Por fim, temos as estratégias operacionais,
que sdo diretrizes especificas para o desenvolvi-



A Aracruz Celulose

No extremo sul da Bahia, encontra-se a Ara-
cruz Celulose, grande produtora de celulose.
Nessa localidade, a Aracruz reline trés plantas
industriais, que usam processos produtivos
diferenciados e fabricam diferentes tipos de
celulose, destinados a diferentes mercados. A
celulose standard é produzida ainda com base
em tecnologia que usa cloro-soda para bran-
queamento e que é muito poluente. Essa
celulose destina-se aos mercados da América
Latina e Asia. A celulose Elemental Cloraine
Free (ECF) é fabricada com tecnologia menos
poluente e destina-se a paises como a Franga
e Espanha. A celulose Total Cloraine Free
(TCF) é produzida com base em tecnologia de
Ultima geracao, a mais moderna e ambiental-
mente menos poluidora, que se destina aos
mercados mais exigentes, como Dinamarca,
Suécia, Alemanha e Inglaterra (Andrade,
2000).

mento das atividades cotidianas na organizacao.
Nesse nivel, as estratégias voltam-se para tor-
nar a organiza¢do mais flexivel, melhorando seu
ajuste ao ambiente.

Qualquer que seja seu nivel, a estraté-
gia baseia-se em atividades, implicando a mo-
bilizacdo de recursos (financeiros — investimen-
tos e custos —, humanos, tecnolégicos, insumos,
entre outros) — atividades que refletem escolhas
das necessidades e quais clientes ou usudrios a
organiza¢do quer satisfazer. Essas escolhas com-
poem o plano estratégico e, se implementadas
e bem-sucedidas, buscam criar uma vantagem
sustentavel, de dificil imitacdo, diferenciando a
organizacdo de seus concorrentes (Daft, 2006;
Maximiano, 2012; Ohmae, 2002; Porter, 2002;
Williams, 2011).

Dimensao processo de formulacao:
quem é o estrategista?

Quando se atribuem ag¢des e respostas as orga-
nizagdes, essa postura é, na verdade, atribuida a
seus dirigentes, a sua coalizio dominante, que
assume a fung¢do de comandar os processos de-
cisorios estratégicos. Nesse sentido, é esse gru-
po que se incumbe de interpretar o ambiente,
traduzindo-o por meio de esquemas interpreta-
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tivos compartilhados no contexto institucional
que servird de referéncia para as respostas es-
tratégicas. Os esquemas interpretativos, por sua
vez, sio compartilhados em meio a uma disputa
entre diversificadas visdes e valores dos diferen-
tes grupos que compdem a organizagao e vao ser
moldados de acordo com a condugdo dos pro-
cessos de disputa de poder.

As tipologias de DiMaggio e Powell (1983)
sobre as formas de influéncia ambiental por
meio dos mecanismos isomorficos (apresenta-
dos quando se analisou o conceito instituciona-
lista de organizagdes, no Capitulo 2) incorpo-
ram um grande potencial para a compreensao
e a andlise do processo de formulagdo de es-
tratégias como respostas as demandas ambien-
tais institucionalizadas. Tais padrdes de respos-
tas vao variar da a¢do passiva a resisténcia ativa,
muito baseados na estrutura e nas caracteristicas
das pressoes e na forma como as organizagoes as
compreendem e as interpretam. De acordo com
essa abordagem, o nivel de escolha organizacio-
nal estd condicionado de forma inversamen-
te proporcional a for¢a das pressdes institucio-
nais impostas a organizagdo. Dessa forma, refor-
ca-se a posi¢do de que a escolha estratégica estd,
em certo grau, delimitada pelos processos insti-
tucionalizados.

Missao: propdsito da organizagdo e sua razdo
de existir. E fonte de legitimidade para a orga-
nizacdo (Daft, 2006).

Missao das Obras Assistenciais Irma Dulce
(0SID): “Amar e servir aos pobres e necessita-
dos, oferecendo atendimento gratuito na
salde e assisténcia social, inovando as agdes
educacionais.” (Obras Sociais Irma Dulce,
[20117]).

No Capitulo 2, observamos que as organi-
zagdes vistas como processo abrem espago para
compreender seus processos constitutivos e ati-
vidades como fruto da a¢do de seus sujeitos. As-
sim, em consonancia com essa visao, podemos
dar outra resposta a essa questdo. Inferimos que
a formulagdo de estratégias pode envolver des-
de a alta geréncia até trabalhadores do chao de
fabrica, tendéncia essa muito atual em um con-
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texto em que as organiza¢des buscam empode-
rar seus trabalhadores — tradu¢do do termo em
inglés empowerment, que significa transferéncia
da autoridade e da responsabilidade pela toma-
da de decisdo dos gestores para seus trabalhado-
res subordinados. Sobre o assunto, Daft (2006,
p- 167) reforca esse posicionamento, afirman-
do que

[...] em um ambiente comercial comple-
X0 e competitivo, o planejamento tra-
dicional, feito por uma equipe seleta, ja
ndo funciona mais. O planejamento es-
tratégico e a execugdo passam a ser a
expectativa de cada funcionario [...] O
planejamento ganha vida quando os
funciondrios estdo envolvidos no estabe-
lecimento das metas e na determinagédo
dos meios para alcangé-las. (Daft, 2006,
p. 167).

Visao: o que a organizagao deseja ser ou onde
deseja estar no horizonte temporal do plano.
E fonte de estimulo ao crescimento.

Visao das Obras Assistenciais Irma Dulce (0SID):
“Rede organizacional filantrépica, inovadora e
sustentavel, reconhecida nacional e interna-
cionalmente, com exceléncia em gestdo de
servicos na salde, ensino, pesquisa e assis-
téncia social.” (Obras Sociais Irma Dulce,
[20117]).

Metas: objetivos quantificados/qualificados;
identificam o que os funcionéarios devem fazer
(Daft, 2006).

Vimos, ainda no Capitulo 2, que a racio-
nalidade dos sujeitos é limitada, seja por atri-
butos dos seus sistemas cognitivos, seja por-
que ainda é técnica ou economicamente invia-
vel processar todas as informagdes disponiveis.
A racionalidade limitada dos sujeitos é outro fa-
tor que contingencia a formulagdo de estratégias
e sua implementagdo.

Da perspectiva técnica, o processo de for-
mulagdo de estratégias envolve trés passos. O
primeiro consiste na avaliagao da necessidade de
mudanga estratégica, enquanto o segundo cor-
responde a realizagao da andlise da situagdo; por
fim, o terceiro passo compreende a escolha das
alternativas estratégicas, que pode levar a elabo-
ragdo do plano estratégico que consolide missao,

visdo, metas, cursos de agdo alternativos, investi-
mentos (vide boxes Misao e Visdo). Jd a etapa de
implementacdo representa a estratégia em agao
e envolve a utilizacdo de ferramentas adminis-
trativas e organizacionais no sentido de direcio-
nar os recursos para a realizacdo dos objetivos
estratégicos e da visdo da organizagdo. A etapa
de monitoramento e avalia¢do, por sua vez, con-
siste em acompanhar a implementacdo da estra-
tégia para verificar se agdes e investimentos es-
tao conduzindo aos objetivos e a concretiza¢ao
da visdo organizacional. Nessa fase, verifica-se o
acompanhamento das metas, e pode ser neces-
sario o desenvolvimento de fontes de verificagao
das metas, atividades, a¢des e indicadores (Datft,
2006; Williams, 2011). As informagdes geradas
retroalimentam o processo de planejamento es-
tratégico, indicando, em alguns casos, necessi-
dades de reorientagoes de agdes, investimentos
e até mesmo das estratégias em si.

No 4mbito das unidades de negécio ou das
corporagdes, uma das metodologias mais co-
nhecidas de analise da situa¢do é a SWOT (stren-
ghts, weaknesses, opportunities and threats), que
leva a avaliacdo dos fatores ambientais e orga-
nizacionais que afetam o desempenho das uni-
dades de negdcio ou das corporagdes. Essa ana-
lise permite identificar estratégias que poten-
cializem as oportunidades ambientais e pontos
fortes das organiza¢des, bem como mitiguem as
ameacas ambientais e pontos fracos organiza-
cionais, favorecendo o alcance de objetivos es-
tratégicos.

A importancia dos fatores ambientais va-
ria de acordo com o setor. Exemplos de fatores
ambientais que podem ser analisados no caso de
uma organizagdo prestadora de servicos de edu-
cagdo superior, os quais podem representar uma
ameacga ou oportunidade em cada caso especifi-
co, encontram-se na Figura 3.32, a qual também
ilustra pontos fortes e fracos da organizagao, que
também variam conforme o setor. A interpreta-
¢do dos resultados das variaveis registradas nes-
sa figura depende, logicamente, dos seus valores.
No entanto, é importante ressaltar que as varid-
veis do ambiente geral podem ser favorédveis ou
desfavordveis ao crescimento do setor. Se desfa-
vordveis, aumentam as restricdes ao crescimen-
to e a sustentabilidade da organizagio especifica.
Vejamos um exemplo: se a taxa de crescimento
do Produto Interno Bruto (PIB) apresentar ten-
déncia a diminui¢do em relacio a sua média dos
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Pontos fortes e fracos

Elevada porcentagem
de mestres e doutores

Boa infraestrutura fisica

Grupos de pesquisa atuantes
Média salarial acima
do mercado

Elevada concorréncia
no vestibular

Baixa rotatividade
de funcionarios

ou crescer Porte pequeno em relacao
lentamente a outros concorrentes
Localizagdo distante dos
bairros nobres da cidade
. Taxa elevada de
REDUCAO endividamento bancario

Modelo de gestao familiar com
presenca de conflitos
Baixa integracao graduacéao/
po6s-graduacao

Chegada de uma nova IES

Figura 3.32 Mapa estratégico de uma instituigao de ensino superior privada.

ultimos cinco anos, isso pode indicar uma ten-
déncia estrutural de redugdo do ritmo da ativi-
dade econ6mica, com impactos negativos sobre
a demanda de mao de obra com formagao supe-
rior. Certamente, tal comportamento da econo-
mia repercutird sobre o desempenho e as pos-
sibilidades de crescimento da organizagido em
estudo, sobretudo se seus indicadores de pon-
tos fortes situarem-se abaixo dos indicadores de
oportunidades de seu ambiente competitivo, is-
to ¢, se sua infraestrutura for fragil, seus grupos
de pesquisa, pouco atuantes, e assim sucessiva-
mente. E evidente que, nesse contexto, se a orga-
nizacao escolher uma estratégia de crescimento,
mais recursos e esfor¢os de inteligéncia compe-
titiva serdo necessarios para que essa estratégia
seja efetivada e atinja seus resultados.

Para a defini¢do de estratégias em nivel se-
torial, contudo, um dos modelos mais conhe-
cidos e aplicados é o denominado “Cinco For-
cas Estruturais”, de Porter. Vejamos os principais

componentes desse modelo e suas estratégias
genéricas.

Segundo Porter (1989), a vantagem com-
petitiva estd no centro do sucesso ou fracasso
competitivo das empresas. A estratégia compe-
titiva equivale a busca, pelas empresas, de posi-
¢Oes favoraveis sustentdveis na inddstria — are-
na onde ocorrem os lances principais da concor-
réncia. A escolha da estratégia competitiva deve
ter como referéncia a atratividade das indus-
trias em termos de rentabilidade a longo prazo
e os fatores que determinam essa atratividade.
O modelo das cinco forgas estruturais permi-
te analisar os determinantes de atratividade das
industrias. Essas cinco forgas competitivas sao:
novos entrantes, compradores, substitutos, for-
necedores e a rivalidade entre os concorrentes
na indastria (Fig. 3.33).

A estratégia competitiva deve surgir da
compreensao das regras da concorréncia (que se
infere da anélise das cinco forcas estruturais), as
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Entrantes
potenciais

Poder de negociagéao
dos fornecedores

Fornecedores I

Rivalidade entre empresas

Ameacas de servigos
ou produtos substitutos

D

Ameacgas de
novos entrantes

Concorrentes na indistria

‘ Compradores

=

Poder de negociagdo
dos compradores

Substitutos

Figura 3.33 0 modelo das cinco forcas competitivas.
Fonte: Com base em Porter (1989, p. 4).

quais determinam a atratividade de uma indus-
tria. Por exemplo, nas palavras de Porter,

[...] o poder dos compradores influen-
cia 0s pregos que as empresas podem co-
brar, da mesma forma que a ameaca de
substituigdo [...]. O poder dos compra-
dores também pode influenciar o custo
e o investimento, porque compradores
poderosos exigem servicos dispendio-
s0s [...]. O poder de negociagao dos for-
necedores determina os custos das ma-
térias-primas e dos outros insumos [...].
A ameaca do entrante coloca um limi-
te nos precos e modula o investimento
para deter os entrantes |...] (Porter, 1989,
p. 4).

Em sintese, a atratividade de uma indts-
tria ocorre em fungao do vigor das cinco forgas
competitivas da estrutura industrial ou das ca-
racteristicas técnicas e econdmicas subjacentes
em uma industria.

Como pode ser visto na Figura 3.33, Por-
ter (1989) apresenta trés tipos de estratégias ge-
néricas: lideranca de custo, diferenciagdo e en-
foque (custo e diferenciagdo). A estratégia de
lideranga em custo requer inovagdes e raciona-
lizagdes de processo, ou de fontes de matérias-
-primas, para que a empresa consiga operar com
um nivel de custos abaixo do de seus competi-
dores. Essas inovacoes devem ser de dificil imi-

tagdo, para que a vantagem competitiva nao se-
ja erodida. J4 a estratégia de diferenciagdo pres-
supde que uma empresa deva procurar ser tinica
em sua industria. Os meios de diferenciagao sao
singulares em cada industria, podendo basear-se
no préprio produto, no sistema de distribuicao
e de comercializacdo, no marketing e em uma
grande variedade de outros fatores. Entretanto,
essa fonte de diferenciagdo deve ser, também, de
dificil imitacdo, sustentavel e renovével ao lon-
go do tempo. A estratégia de enfoque requer que
seu adotante escolha um nicho de mercado pa-
ra atuar. Essa estratégia tem duas variantes: en-
foque no custo — quando uma empresa procu-
ra alcangar e manter uma vantagem de custo em
seu segmento-alvo — e enfoque na diferenciagao
— quando a empresa busca a diferenciagio em
seu segmento-alvo (Fig. 3.34).

Modelo das Cinco Forcas Estruturais
de Porter e suas estratégias genéricas

Porter (1989) chama atengdo para o fato de que,
em seu modelo de andlise, cada estratégia gené-
rica relaciona-se com estruturas diferentes, en-
tre outros fatores. O sucesso da estratégia de li-
deranca em custo depende da existéncia de sis-
temas de controle rigidos, da minimizagdo das
despesas indiretas, da busca de economias de es-
cala e da aprendizagem de inova¢des que levem
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Figura 3.34 Estratégias genéricas.
Fonte: Com base em Porter (1989, p. 10).

a otimizagdo dos processos. Ja o sucesso de uma
estratégia de lideranca em diferenciagdo parece
depender da flexibilidade organizacional para,
tendo como ponto de partida as competéncias
acumuladas pela organizac¢do, detectar os sinais
do mercado e criar novos produtos ou melhorar
0s ja existentes. O sucesso dessa estratégia de-
pende, ainda, do grau de institucionaliza¢do de

Inovacao: trata-se da introdugdo de um novo
conhecimento, consubstanciado na forma de
produtos, processos produtivos, organizacio-
nais (estrutura, praticas de gestédo, formas de
organizagao do trabalho) e sociais, na econo-
mia. Por extensé&o, as inovagdes podem ser de
ambito tecnolégico, gerencial ou social — for-
mas por meio das quais novas relagdes intra e
interinstitucionais fluem, alterando estrutu-
ras, comportamentos, valores e padroes de
relagcdo consolidados na sociedade. (Johnson,
1992). Podemos citar como exemplo desse
tipo de renovagdo o surgimento da ideologia
feminista, dos hospitais, da filosofia de trata-
mento dos transtornos mentais sem privar a
pessoa do convivio social, dos seguros, das
compras pela internet e das mobilizagdes
sociais via redes sociais virtuais, etc. Pode ser
radical, envolvendo rupturas e mudancas
estruturais na economia, ou incremental,
representada por melhoramentos nas inova-
¢oOes radicais, com base na experiéncia e no
aprendizado de usuérios e produtores, as
quais podem, também, ser aprimoradas a par-
tir de inovagdes organizacionais.
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uma cultura favorével ao aprendizado na orga-
nizacao e do grau de estruturagdo de setores de
P&D&I. Depende, também, dos niveis de gastos
em P&D&I e em capacitacdo de mao de obra.
Qualquer que seja a estratégia genérica adotada
pelas empresas, ha riscos envolvidos com a op-
¢do feita. Os grandes riscos estdo vinculados a
incapacidade de sustentar a posi¢do de lideranga
em custo ou em diferenciagao e a imitagao, pelos
concorrentes, da estratégia de enfoque. A manu-
tengdo e a renovagdo das vantagens competitivas
sdo pré-condicdes para que as empresas mante-
nham suas liderancas, o que implica a necessida-
de permanente de investimentos em inovagao.
Como jé foi ressaltado, existem ainda as
estratégias funcionais, que materializam as es-
tratégias empresariais, globais ou de unidades
de negdcio. Considerando-se a importancia da
inovagao para o sucesso competitivo e para a ge-
ragdo de vantagens competitivas sustentdveis,

Estratégias da BRASKEM S.A.

A Braskem S.A. é uma empresa brasileira de
capital aberto que atua no segmento da petro-
quimica, combinando operacdes de produgao
de matérias-primas petroquimicas (primeira
geracd@o) e de resinas termoplasticas (PVC,
poliestireno e polietileno, segunda geracéo).
Dessa combinagdo derivam vantagens compe-
titivas, como escalas de produgao e eficiéncia
operacional. Apesar de atuar também na Asia
e na Europa, seu foco é o mercado das Améri-
cas, sendo lider na América Latina em resinas
termoplasticas. E ainda lider mundial em bio-
polimeros e a terceira maior produtora de resi-
nas termoplasticas. Possui, em sua estrutura,
centros de tecnologia e inovacdo. Sua rede de
inovagoes inclui, ainda, universidades e insti-
tuicdes de pesquisa do Brasil e do exterior.
Essa rede de inovacdes agrega-lhe valor e
competitividade empresarial. O nUmero de
patentes depositadas pela Braskem cresce a
cada ano e atesta a efetividade de suas estra-
tégias de inovagdo, assim como seu alinha-
mento as estratégias competitivas. Até 2008,
eram 200 patentes. Em 2010, mais de 420.
Mensalmente, em média, 10 novos projetos
sdo encaminhados para analise do potencial
para transformarem-se em patentes. Nos ulti-
mos trés anos, aproximadamente 12% do fatu-
ramento da Braskem foi gerado por produtos
desenvolvidos nesse periodo (Loiola; Mascare-
nhas, 2013).
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vamos aqui nos deter sobre as estratégias tec-
nologicas e de inovagao (vide box). Ha organi-
zagdes que se caracterizam por uma estratégia
ofensiva em relagdo a inova¢do. Comumente, es-
sas organizagdes sao ou passam a ser lideres em
seus respectivos mercados, definindo os padroes
de melhor pratica. Outras, todavia, embora de-
cidam nao ficar muito atrds na corrida inovacio-
nal, ndo querem correr os riscos de ser pionei-
ras. Essas firmas adotam estratégias defensivas,
enquanto outras, ainda, adotam uma conduta
extremamente passiva em relacdo as inovagdes,
sendo suas estratégias denominadas “dependen-
tes”. A sintonia entre estratégia de inovagéo e es-
tratégia competitiva mostra-se como uma con-
di¢do necessdria, embora insuficiente, para asse-
gurar condi¢oes de competitividade sustentdveis
ao longo do tempo.

Como explicar as diferentes condutas das
organizagdes em relagdo a inovagao? Multiplos
fatores concorrem para tanto. Eles estdo locali-
zados dentro das empresas e podem estar sin-
tetizados em suas arquiteturas organizacionais;
fora das empresas, em seus ambientes técnicos
ou de tarefas; ou nos ambientes geral, local e in-
ternacional. Aqui, vamos destacar o papel do
ambiente de tarefas, onde essas empresas estdo
inseridas.

Em ambientes de produtos tecnologica-
mente estdveis (padronizados), em que o fator
de sucesso competitivo é o preco do produto,
como os termopldsticos (PVC, polietileno e po-
liestireno), a soja e o petrdleo, as empresas bem-
-sucedidas sdo aquelas que tém sistemas de pro-
dugdo em grande escala e otimizados (vide box,
Estratégia da Braskem S.A.). Em ambientes em
que a persuasdo de consumidores e a resposta
as suas necessidades sdo primordiais, mas em
que nao hd grandes diferencas entre os produ-
tos, como geladeiras, mdquinas de lavar, super-
mercados e servigos de telefonia movel, a fun-
¢ao de marketing ganha proeminéncia, com vis-
tas a diferenciar os produtos no imagindrio do
consumidor. Empresas que atuam nesse seg-
mento aplicam grande volume de recursos em
propaganda e publicidade. Em setores tecnolo-
gicamente intensivos, nos quais o desempenho
do produto é central para o sucesso, e em que
a procura néo ¢é sensivel ao preco (variagoes de
precos ndo afetam a procura, pelo menos de for-

ma significativa), a exemplo da inddstria far-
macéutica (insulinas, antibidticos, corticoides,
etc.), atividades de P&D ganham proeminén-
cia, porque sdo a base para a geracdo de inova-
¢do. Em ambientes competitivamente maduros,
em que a maximizagdo do fluxo de caixa é o fa-
tor determinante do sucesso, a fun¢ao controle
ganha status principal. Em ambientes nos quais
mais de uma fungdo condiciona o sucesso igual
e simultaneamente, a administracdo geral é a
fungao-chave, uma vez que se torna necessario
compatibilizar e integrar interesses entre as di-
ferentes dreas — interesses estes que sdo, muitas
vezes, conflitantes. Também quando ocorre mu-
danca tecnoldgica, ¢é vital que a administragdo
geral ganhe status de fungdo hegemonica, para
assegurar nao s6 o sucesso como também a so-
brevivéncia da organizagao.

D CONSIDERAGOES FINAIS:
ARTICULANDO AS DIMENSOES
DE ANALISE DAS ORGANIZAGOES

A natureza socialmente construida dos concei-
tos de estrutura, ambiente e estratégias organi-
zacionais e, por extensdo, da prépria organiza-
¢do impde que estes sejam vistos e analisados
como fendémenos dinidmicos, fluidos e, portan-
to, em permanente processo de mudanga. Tam-
bém nos remete a uma visdo de interinfluéncia
entre essas dimensdes que moldam o fenémeno
organizacional. De forma sintética, a Figura 3.35
evidencia as relagdes entre ambiente, tamanho,
tecnologia e estratégia, que sdo considerados os
principais fatores que influenciam as decisoes
acerca da estrutura organizacional. Refletindo
a complexidade das relagdes que se estabelecem
entre as dimensdes do fendmeno organizacio-
nal e suas estruturas, mecanicas ou organicas,
a figura mostra as inter-relacdes e retroalimen-
tagdes entre todos os elementos, representan-
do um modelo integrado das relagdes entre am-
biente, tamanho, tecnologia, estratégia e estru-
turas organizacionais.

De forma sintética, Daft (2006) afirma
que a estrutura segue a estratégia, reflete o am-
biente, se adapta a tecnologia e segue o fluxo de
trabalho. Embora seja mais comum tomar am-
biente, tecnologia e estratégia como anteceden-
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Figura 3.35 Modelo integrado das relacdes entre ambiente, tamanho, tecnologia, estratégia e estrutura.

tes ou determinantes da estrutura, ao conside-
rarmos a estrutura organizacional como algo
que vai além do simples organograma e, por-
tanto, algo construido socialmente, podemos
ver que as relagdes entre esses elementos nao sao
de mdo dnica; elas envolvem retroalimentagdes,
com elementos da estrutura afetando as deci-
sdes estratégicas, tecnologicas e, inclusive, a for-
ma como o ambiente é configurado e percebido.

Conforme vimos, o ambiente organiza-
cional pode ser estdvel ou dindmico e simples ou
complexo. Em ambientes estdveis e simples, os
recursos sao abundantes, e maior é a probabili-
dade de ocorréncia de organizagdes com design
mecanicista, enquanto em ambientes complexos
e dindmicos, 0s recursos sao escassos, e maior ¢
a probabilidade de que as organizagdes de bom

desempenho, que atuam nesse ambiente, apre-
sentem um design organico. Em sintese, em am-
bientes estaveis, a estrutura mecanicista é mais
efetiva, enquanto em ambientes caracterizados
por elevado grau de dinamismo e de complexi-
dade, ou seja, em ambiente com tarefas de alta
incerteza, a cooperacdo espontinea entre equi-
pes de especialistas, a estrutura organica, torna-
-se necessdria, sendo a mais efetiva.

Como vimos, ainda, estruturas burocrati-
cas/mecanicistas — altamente formalizadas, es-
pecializadas, centralizadas e dependentes da pa-
dronizagdo para a coordenagdo de seus proces-
sos — podem impedir a iniciativa individual e ser
fortemente disfuncionais em periodos de incer-
teza e de mudangas rdpidas. A burocracia tem
sido associada, do mesmo modo, a outros ti-
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pos de disfungdes: resisténcia intraorganizacio-
nal, papelada, tensido, falta de responsabilidade,
reificagdo dos meios, falta de integracdo entre as
partes, baixa motiva¢do dos funciondrios, etc.
O controle burocriético, porém, ajusta-se bem a
realizagdo de trabalhos rotineiros em larga esca-
la, segundo a literatura da drea.

No entanto, essa descrigao das relagdes en-
tre tipos de ambientes e tipos de estruturas es-
td incompleta se ndo levarmos em consideragdo
que o tipo de estrutura das organizagdes tam-
bém pode influenciar as configura¢oes ambien-
tais, tendo em vista a visdo processual das orga-
nizagdes e o relativo poder de processos internos
reverberarem suas fronteiras, difundirem-se pe-
lo tecido produtivo e, consequentemente, pro-
vocarem mudangas ambientais. Essa é uma pos-
sibilidade concreta em um contexto em que as
fronteiras das organizagdes estdo cada vez mais
ténues.

De igual modo, observamos na Figura
3.35, que o tamanho e o tipo de tecnologia tam-
bém afetam as estruturas organizacionais. Pe-
quenas empresas estdo mais propensas a adotar
estruturas organicas. A intensidade tecnoldgi-
ca também ¢ fator que favorece a adogdo de es-
truturas orgénicas, sobretudo a intensidade de
uso de tecnologias de informa¢do e comunica-
¢do, que facilitam os processos de coordenagédo
de pessoas, equipes e tarefas independentemen-
te da sua localiza¢do e do tempo. Outra fonte de
influéncia sobre o design organizacional é que as
tecnologias digitais demandam um conjunto de
competéncias dos trabalhadores essencialmente
diferentes das que sdo exigidas pelas tecnologias
analdgicas. Mais uma vez, nao podemos deixar
de registrar que hd uma relagao biunivoca entre
essas dimensdes, no sentido de que estruturas
orgénicas ou mecanicas associam-se a diferentes
demandas tecnoldgicas, o que, por sua vez, im-
pacta o contexto tecnolégico. Empresas intensi-
vas em mdo de obra podem, ainda, ser bem-su-
cedidas utilizando tecnologias analdgicas, en-
quanto empresas intensivas em capital tendem
a utilizar mais tecnologias digitais.

A relagdo entre estratégia e estruturas
também é de miao dupla. Estratégias empresa-
riais de diferenciagdo podem requerer mudan-
¢as em dreas funcionais de grandes empresas,

tornando-as mais organicas para que possam ter
flexibilidade e agilidade para captar os sinais de
mercado e rapidamente transformé-los em pro-
dutos radical ou incrementalmente novos. Es-
tratégias de diferenciagao e de lideranga de cus-
tos podem, ainda, criar a necessidade do estabe-
lecimento de redes de inovag¢do, impondo mais
uma vez mudancas e adapta¢des no design orga-
nizacional.

No modelo integrado da Figura 3.35, a ex-
ploragdo das relagdes ndo se esgota, no entan-
to, com o tratamento das interinfluéncias entre
ambiente, tamanho, tecnologia e estratégia. Pa-
ra completar esse exame, torna-se indispensdvel
apontar, ainda, as interinfluéncias e interdepen-
déncias entre ambiente, tamanho, tecnologia e
estratégias.

Como vimos, a teoria contingencial pos-
tula que o desempenho aumenta nio apenas
quando demandas do ambiente organizacional
e suas estruturas internas mostram-se ajusta-
das, como também se verifica congruéncia en-
tre estruturas, estratégias e sistemas tenoldgi-
cos (tangiveis e intangiveis). Isso significa di-
zer que é previsivel, teoricamente, que o tipo de
ambiente influencie o tamanho das organiza-
¢des, as tecnologias e as estratégias, e vice-ver-
sa. Essa leitura relacional entre as diferentes di-
mensdes — estrutura, ambiente, tecnologia, ta-
manho e estratégia — do modelo integrado aqui
proposto encontra respaldo adicional nas abor-
dagens sobre inova¢des. Da perspectiva das
abordagens sobre inovagdo, aprendemos que a
mola propulsora da mudanca organizacional e
de seu design é sua capacidade de inovar e de
criar vantagens competitivas dificieis de imitar.
Aprendemos, por extensao, que ambientes, tec-
nologias e estratégias estdo fortemente corre-
lacionados. Vantagens competitivas sustenta-
veis e a consequente manuten¢do de posigoes
de liderang¢a em mercados, sejam elas alcanca-
das por meio de estratégias de diferenciagdo,
de lideranca de custos ou de enfoque, reque-
rem a incorpogao continuada de inovagdes, o
que se reflete em mudangas tecnoldgicas das
organizagdes e no lancamento de novos produ-
tos e processos ou novas matérias-primas, por
exemplo, o que tende a reconfigurar o ambien-
te técnico das organizagdes.



Retomando a perspectiva das estratégias
como posicionamento (lugar escolhido para de-
terminados produtos ou servicos em determi-
nados mercados ou segmentos de a¢do), pers-
pectiva (meio fundamental para que uma or-
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ganizagao execute suas atividades), armadilha  nando-se quase inquestiondvel.

0 Departamento de DST, aids e hepatites da
Secretaria de Vigilancia em Satide do Ministério
da Sadde, Brasil

Embora tenhamos aprendido que o mundo estd em permanente mudanca, assim como as organizagoes,
quando falamos em estruturas de governo, a imagem que nos vem a mente imediatamente é a da bu-
rocracia, com muitos niveis hierarquicos, elevada centralizagcdo, comunicagao de baixo para cima, etc.
Esse nao parece ser o caso do Departamento de DST, aids e hepatites, ligado a Secretaria de Vigilancia
em Saude do Ministério da Satide do Brasil, instituido em 1986. Com atuagao focada e eficaz, com vis-
tas a redugao da transmissao do HIV/aids e das hepatites virais e a promog¢ao da qualidade de vida dos
pacientes, o departamento tornou-se referéncia mundial.

Outras informacdes sobre ele s@o destacados a seguir:

1.

Objetivos: Reduzir a transmissdo do HIV, das DSTs e das hepatites virais e melhorar a qualidade de
vida das pessoas com DST, HIV, aids e hepatites virais.

. Processos prioritarios:

e Fortalecimento da rede de atencdo e linhas de cuidado as DSTs, a aids e as hepatites virais.

e Prevencao, diagndstico precoce da infecgao pelo HIV, pelas hepatites virais e reducéo de risco e
vulnerabilidade.

Promogao de direitos humanos e articulagao com redes e movimentos sociais.

Aprimoramento e desenvolvimento da vigilancia, informagao e pesquisa.

Aprimoramento da governanca e da gestao.

Acesso universal aos medicamentos, preservativos e outros insumos estratégicos.

e o o o

. Missao:

Formular e fomentar politicas publicas de DST, HIV/aids e hepatites virais de forma ética, eficignte
e participativa, fundamentadas nos Direitos Humanos e nos principios e diretrizes do Sistema Uni-
co de Salde (SUS).

. Visao:

Contribuir para a exceléncia do Sistema Unico de Satde respondendo de forma ousada, inovadora
e com forte articulac&o politica as necessidades da populacdo em relagdo as DSTs, ao HIV/aids e as
hepatites virais.

. Organograma:

Observe os dois organogramas apresentados. O primeiro é do Ministério da Salude, com uma apre-
sentacao sintética de todas as unidades que o integram. O segundo é o do Departamento de DST,
aids e hepatites virais, uma unidade da Secretaria de Vigilancia em Salde.

(continua)

(manobra especifica destinada a abalar concor-
rentes) e aprendizado (nutre-se das ac¢des e dos
conhecimentos que emergem ao longo do cami-
nho), o poder relativo de provocar mudangas
ambientais fica mais uma vez evidenciado, tor-
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(continuagao)

Diretoria do Departamento
de DST, aids e hepatites virais
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Fonte: Brasil ([20137]).

Questdes para reflexao

1. O Departamento descrito no caso insere-se na estrutura do Ministério da Salde, dentro da Secreta-
ria de Vigilancia Sanitaria. Sobre essa estrutura mais ampla:

a) Em que tipo poderia ser classificada? Que caracteristicas sdo mais importantes para inclui-la no
tipo escolhido?

Considerando o tipo de estrutura, caracterize-o em termos dos mecanismos de coordenacéo de
uso mais provavel.

c) Como vocé avaliaria tal estrutura mais geral em termos de complexidade, centralizagdo e formali-
zagao?

Que problemas s&o frequentemente associados a esse tipo de estrutura organizacional?

b

=

d

2. Quanto a estrutura do Departamento de DST:

=

a) Ela se diferencia da estrutura maior do Ministério? Em caso afirmativo, qual o tipo de estrutura
gue mais se aproxima?

b) Ha, na estrutura do Departamento, elevada diferenciagao vertical e horizontal?

¢) Como se explica a convivéncia, em uma mesma organizacao, de possiveis estruturas diferentes?

d) Que possiveis fatores podem justificar as caracteristicas estruturais do Departamento de DST?

3. Examine a missao, os objetivos e os processos de trabalho do departamento de DST. Partindo dessa
analise:

a) Descreva o “ambiente” do departamento.
(continua)
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(continuagao)

b) Caracterize o ambiente quanto a sua complexidade e dinamismo.
c) Estabelega possiveis ligacdes entre o ambiente e a estrutura do departamento.

4. Em se tratando de um érgao publico responsavel por conceber, implantar, acompanhar e avaliar po-
liticas publicas diante de um problema de grande impacto social, é possivel pensarmos que ha es-
tratégias guiando ou orientando as agdes e decisdes? Ou estratégia é algo que existe apenas no se-
tor privado?

a) Que desafios ambientais podem conduzir a estratégias especificas do Departamento de DST?
b) Que possiveis pontos fortes e fracos o departamento apresenta para atingir seus objetivos?

5. O Ministério da Saude, no qual se insere o departamento, seria uma estrutura funcional ou divisio-
nal? Justifique.

A Estante Virtual

0 comeco da histdria e a situacao atual

Fundada em 2005, a Estante Virtual é um portal de compra e venda de livros usados e seminovos que
congrega mais de 1.300 sebos espalhados por mais de 300 cidades do Brasil. O cliente potencial en-
contra em seu acervo mais de 9 milhdes de livros, a precos muito abaixo dos praticados pelas livrarias
convencionais. A Estante Virtual diferencia-se da concorréncia pois vai além da simples intermediagéo
e se responsabiliza pelas vendas realizadas no portal. Também as solugdes tecnoldgicas, sobretudo re-
lativas ao site de busca, asseguram uma interface amigavel com o cliente potencial, ou seja, facilidade
de navegacéo e alta funcionalidade.

Posicionamento no mercado, ambiente e estratégias

Atualmente, é lider absoluta em vendas on-/ine de livros seminovos e usados no Brasil, recebendo, em
média, mais de 50 mil visitas diarias e 14 buscas por segundo, e vendendo 7 mil livros por dia. Esses
indicadores mostram que a Estante Virtual vende 1 livro a cada 5 segundos. Seu marketshare é de 90%
do mercado de livros seminovos e usados do Brasil.

Seu fundador, Garcia, relata que, em 2012, a Estante Virtual viveu um periodo de turbuléncia de-
vido a prolongada greve das universidades. Mas, em meio a mudangas ambientais, a exemplo de crise
econdmica, crise politica, difusdo do uso do livro digital e falta de leitores no Brasil, a Estante Virtual
aposta no crescimento continuado. Além de investimentos em TICs para aprimorar o sistema de nave-
gacao (oferecer, por exemplo, livros semelhantes aos procurados por determinado cliente), o bem-estar
do trabalhador e implantagao da modalidade de pagamento PayPal apoiam a captacéo de fornecedores
individuais, modalidade de fornecedor que nao estava sendo priorizada por deficiéncias na tecnoestru-
tura da organizagao. Também investe em equipe de atendimento. Para que os leitores sintam-se ainda
mais seguros ao realizar suas compras no portal, a Estante Virtual mantém uma equipe de atendimen-
to especializada para esclarecer dlvidas e resolver qualquer imprevisto, garantindo a entrega ou a de-
volugédo do dinheiro.

Receitas

Em 2009, a Estante Virtual faturou R$ 36 milhdes. As receitas da empresa sdo compostas por uma taxa
de 6% do valor da venda do livro mais uma cota paga pelos milhares de sebos hospedados no portal,
que recebe mais de 15 milhdes de visitas por més.

(continua)
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(continuacao)

Tamanho da empresa

Hoje, retine 22 funcionarios, que ocupam a sede da empresa, localizada em uma casa de dois anda-
res, em um bairro tradicional da Zona Sul carioca. Sua gestao é realizada por trés pessoas, inclusive
seu criador. Tanto empresario quanto trabalhadores tém um regime de trabalho de 6 horas/dia. Esta é
uma regra bésica da organizac@o. Empregados workaholics sao reeducados, pois, na visdo da empresa,
o tempo livre é fundamental para o desenvolvimento pessoal e profissional. Seu fundador, Garcia, diz
que |é por prazer e que “sua cachaca” é a musica. Alguns funcionarios da empresa tém o mesmo hobby
de seu fundador e usam as duas horas livres para aperfeicoamento desse hobby.

Rede de fornecedores

A rede é formada por livreiros parceiros comprometidos com o alto padrao de atendimento, sendo mo-
nitorados e avaliados continuamente pela Estante Virtual a cada venda por meio de informacdes do
cliente.

Principais concorrentes

1. Sebo do Messias: Com mais de 40 anos de histéria, o Sebo do Messias é um dos mais tradicionais
de S&o Paulo — e se anuncia como o maior do Brasil. Em sua pagina na internet, é possivel encon-
trar todo o acervo disponivel na loja fisica.

2. Livros Dificeis: O site esta ha aproximadamente 10 anos no ar e é considerado uma 6tima opcao para
a busca de livros raros e esgotados nas livrarias. Nao tem um acervo especifico, pois recebe as soli-
citagdes e faz as pesquisas em bibliotecas pessoais a venda, bem como em outros sebos ou mesmo
em editoras.

3. Traga: O site conta com um acervo de mais de 60 mil obras e cataloga aproximadamente 300 novos
titulos por dia. Além disso, contém um blog com as tirinhas da “Traga”, mascote do sebo.

4. Sebos Online: O site conecta sebos, livreiros e leitores ao redor do Brasil e do mundo. Nele, é dispo-
nibilizado um vasto acervo de livros e revistas, bem como CDs, DVDs e vinis. Conta com pegas no-
vas e até as esgotadas nas demais lojas.

Fontes: Estante Virtual ([2013?], Sebo do Messias ([20137?]) e Sebos OnLine ([20137]).

Questoes para reflexao

1. Com base no contetido do capitulo e nas informagdes do caso, classifique e justifique o tipo de design
organizacional (pds-burocratico) da Estante Virtual:

a) Diferencie o design organizacional das organizagdes burocréticas.

b) Diferencie e justifique por que a Estante Virtual ndo pode ser considerada uma organizacao pré-
-burocratica, considerando seu tamanho.

c) Nesse tipo de organizagado, quais sdo os mecanismos de coordenacao de uso mais provavel?

d) Podemos afirmar que nesse tipo de organizacdo nao ha (ou ha em niveis muito reduzidos) padro-
nizagao e formalizacao?

e) Entre os fatores que afetam a decis@o quanto a estrutura da organizagéo, quais se destacam com
maior influéncia?

2. Com base no contetido do capitulo e nas informagdes do caso, analise o ambiente da Estante Virtual:

a) ldentifique elementos do seu ambiente competitivo.

b) lIdentifique elementos do seu ambiente técnico.

c) ldentifique elementos do seu macroambiente.

d) Analise como o ambiente da Estante Virtual se caracteriza em termos de complexidade e incer-
teza.

(continua)
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(continuacao)

3. Quanto as estratégias competitivas utilizadas pela Estante Virtual para lidar com os desafios ambientais:

a) ldentifique duas estratégias utilizadas e classifique-as segundo Porter.

b) Os resultados obtidos pela empresa sao evidéncias de éxito das estratégias adotadas?

¢) Complemente as informagdes dadas na descri¢ao do caso com pesquisas adicionais sobre o mer-
cado de livro no Brasil e os diferenciais competitivos de cada concorrente direto da Estante Vir-
tual. Com o enriquecimento de informagdes, aplique o Modelo das Cinco Forgas Estruturais de
Porter para analisar as atratividades da Estante Virtual no mercado.

4. Retome a Figura 3.35, que sintetiza as relacdes entre as dimensodes de analise da organizacéao tra-
tadas neste capitulo, e analise o caso da Estante Virtual.
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