Adhocracia

Principal Mecanismo de Coordenagdo: = Ajustamento mituo

Parte-chave da Organizagao: Assessoria de apoio (na Adhocracia Administrati-
| va; junto ao nlcleo operacional na Adhocracia

Operacional)
Principais Parimetros de Design:  Instrumentos de interligagdo, estrutura orgénica,

descentralizagdo seletiva, especializacdo horizontal
do trabalho, treinamento, agrupamentos funcional

Fatores Situacionais: Ambiente complexo e dindmico (as vezes diferen-
te), jovem (especialmente a Adhocracia Operacio-
nal); sistema técnico sofisticado e fregiientemente
automatizado (na Adhocracia Administrativa); se-
gue a moda.

Nenhuma das configuragées até aqui discutidas é capaz de inovacio sofis-
ticada, o tipo exigido por uma agéncia espacial, uma empresa cinematogréfica
de vanguarda, uma f4brica que produz protdtipos complexos, uma empresa pe-
troquimica integrada. Certamente, a Estrutura Simples pode inovar, mas ape-
nas de forma relativamente simples. As Burocracias Mecanizadas e Profissionais
sdo estruturas de desempenho, nio de solucdo de problemas. Sido desenhadas
para aperfeicoar programas padronizados, ndo para inventar novos. Embora 2
Forma Divisionalizada resolva o problema da inflexibilidade estratégica da Bu-
rocracia Mecanizada, como observado no Capitulo 11, na verdade, também nio
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¢ inovadora. Um foco sobre o controle dos outputs por padroniza¢do nio enco-
raja a inovacio.

A inovacao sofisticada requer uma quinta configuracio muito
diferente, que seja habil em fundir especialistas advindos de dife-
rentes especializacbes em equipes de projeto ad hoc que funcio-
nem regularmente. Tomando por empréstimo a palavra que Alvin Tofler po-
pularizou em seu livro Choque do futuro, sio as Adhocracias de nossa sociedade.
Apareceram repetidamente em nossa andlise, nas empresas de pldsticos estuda-
das por Lawrence e Lorsch, entre os fabricantes por processo focados por Wood-
ward, na Nasa e na Boeing Company.

(Antes de iniciar nossa discussio sobre a estrutura basica, devemos obser-
var que a Estrutura Simples, a quase nao-estrutura, gerou um capitulo curto e
simples. As Burocracias Mecanizada e Profissional e a Forma Divisionalizada.
€m sua maior parte, estruturas altamente ordenadas, levaram a capitulos tam-
bém bastante ordenados. Em contraste, a Adhocracia é a estrutura mais comple-
Xa entre as cinco, embora nio seja altamente ordenada. Além disso, é a mais
nova das cinco configuracdes e a que menos conhecemos. Advertimos o leitor
de que este capitulo ndo pode ajud4-lo a refletir sobre as caracteristicas da es-
trutura que descreve.)

DESCRICAO DA ESTRUTURA BASICA

Parametros de design

Na Adhocracia, temos uma quinta configuracio distinta: uma
estrutura altamente orgénica, com pouca formalizacdo do compor-
tamento; sua especializacdo do trabalho é altamente horizontaliza-
da, baseada em treinamento formal; tendéncia a agrupar especia-
listas das unidades funcionais para propésitos de organizacio
interna divididos em pequenas equipes de projeto, baseadas no
mercado, que visam a execucao de um trabalho especifico; confia
nos instrumentos de interligacio para encorajar o ajustamento
miituo, mecanismo-chave de coordenacio interna e entre as equi-
pes; e adota a descentralizacio seletiva das equipes localizadas em
varios pontos da organizacio, envolvendo varios grupos formados
por gerentes de linha, especialistas operacionais e assessores.

Inovar significa romper padrées estabelecidos. Portanto, a or-
ganizacdo inovadora nio pode confiar em qualquer forma de pa-
dronizacio para a coordenacéo. Em outras palavras, deve evitar todas as
armadilhas da estrutura burocratica, notadamente as nitidas divisées do traba-
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tho, a ampla diferenciagdo das unidades, os comportamentos altamente forma-
lizados e a énfase nos instrumentos de planejamento e controle. Acima de tudo,
deve permanecer flexivel. Assim, Tofler (1970) observa que as Adhocracias
‘agora estdo mudando com freqiiéncia seu formato interno — e, as vezes, de
modo irresponsivel — que leva a confuso... As vastas estruturas organizacio-
nais sao mantidas separadas, para depois serem agrupadas em novas formas e,
novamente, reorganizadas” (p. 128). Por exemplo, o Manned Space Flight Cen-
ter da Nasa, mais famosa Adhocracia dos Estados Unidos nos anos 1960, mudou
sua estrutura 17 vezes nos oito primeiros anos de sua existéncia (Litzinger et
al., 1970:7). A procura de organogramas para ilustrar este capitulo obteve a se-
guinte resposta de uma corporacio bem conhecida por sua estrutura de Adho-
cracia: “preferimos ndo oferecer um organograma da organizagao, uma vez que
precisamos mudar com muita rapidez para servir a qualquer propésito titil”.

De todas as configuracdes, a Adhocracia é a que demonstra
menor reveréncia aos principios cldssicos da administracio, espe-
cialmente a unidade de comando. O sistema regulado ndo tem muita im-
portancia. Nessa configuracdo, os processos de informacdo e decisdo fluem fle-
xivel e informalmente, onde quer que devam promover a inovacio. Isso
significa passar por cima da cadeia de autoridade, se for necessario.

A Estrutura Simples mantém uma estrutura orgénica que é também capaz
de inovar. Entretanto, essa inovacio esta restrita a ambientes simples que po-
dem ser facilmente compreendidos por um lider central. A inovacio do tipo so-
fisticado ocorre em ambientes nio facilmente compreendidos. Portanto, outro
tipo de estrutura orgénica € exigido, um que confie na aplicacdo de expertise so-
fisticada. A Adhocracia deve contratar e dar poder aos especialistas -
profissionais cujos conhecimentos e habilidades sio altamente de-
senvolvidos em programas de treinamento. Entretanto, diferente da
Burocracia Profissional, a Adhocracia nio pode confiar nas habilidades
padronizadas desses especialistas para obter a coordenacao, por-
que levaria a padronizacdo em vez de A inovagdo. Ao contrdrio, deve tratar os
conhecimentos e as habilidades existentes meramente como bases para cons-
truir outros novos.

Além disso, a construgdo de novos conhecimentos e habilidades requer a
combinacio de outros existentes. Portanto, em vez de permitir a especializacio
ao especialista ou a diferenciacio da unidade funcional para dominar seu com-
portamento, a Adhocracia deve romper as fronteiras convencionais da especiali-
zacao e da diferenciacdo. “Um especialista em eletricidade pode resolver um
problema mecanico, talvez em parte porque nao conhece a sabedoria convencio-
nal, e um engenheiro brilhante que trabalha em um campo aparentemente nio
relacionado pode apresentar a solucdo a um problema que tenha frustrado es-
pecialistas funcionais” (Chandler e Sayles, 1971: 202). Assim, enquanto cada
profissional da Burocracia Profissional pode operar independentemente, na
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Adhocracia, deve fundir seus esforgos. “As organizacoes tradicionais podem as-
sumir que conhecem todos os problemas e métodos. Assim, podem designar tare-
fas especializadas a um tnico especialista ou a um grupo funcional compartimen-
talizado” (p. 203). Em nitido contraste, nas Adhocracias, os diferentes
especialistas devem unir esforcos em equipes multidisciplinares,
cada uma formada em torno de um projeto de inovacio especifico.

Como a organizacdo enfrenta o problema de “deslocar o profissional e ain-
da lhe permitir vinculos a seu campo de especializacdo” (Chandler e Sayles, p.
15)? A solucio é ébvia: a Adhocracia tende a utilizar, concorrente-
mente, as bases funcional e de mercado para o agrupamento em
uma estrutura matricial. Os especialistas sdo agrupados em unidades fun-
cionais para propésitos internos — contratagdo, comunicagao profissional etc. —,
mas sdo posteriormente divididos em equipes de projeto para exercerem seu
trabalho bésico de inovacao.

Como a coordenacio é efetuada dentro e entre essas equipes de projeto?
Como anteriormente observado, a padronizacéo torna-se impossivel como me-
canismo de coordenacio importante. Os esforcos devem ser inovadores, nao pa-
dronizados. Assim também é a supervisio direta em razdo da complexidade do
trabalho. A coordenacio deve ser efetuada por aqueles com conhecimento, os
especialistas que, realmente, fazem o projeto funcionar. Isso leva ao ajustamen-
to mutuo, o principal mecanismo de coordenagdo da Adhocracia. Sem duavida,
com a concentracido no ajustamento miituo, hd na Adhocracia uma
énfase nos parametros de design que significam encorajamento - a
saber, no conjunto de instrumentos de interligacdo. Os gerentes inte-
gradores e os cargos de interliga¢do sdo criados para coordenar os esfor¢os en-
tre as unidades funcionais e as equipes de projeto; as proprias equipes sao esta-
belecidas como forcas-tarefas; e, como anteriormente observado, a estrutura
matricial é favorecida para se chegar ao agrupamento funcional e por mercado.
Como Sayles observa, a estrutura matricial “reutiliza as antigas organizagoes
em vez de criar novas organizacoes para novas metas e problemas. Forca as or-
ganizacbes a se manterem mutantes em razdo de metas, valores e prioridades
conflitantes e constréi instabilidade na verdadeira estrutura da organizagao”
(1976:15).

Assim, ha muitos gerentes na Adhocracia - gerentes funcionais,
gerentes integradores, gerentes de projetos. Os ultimos sdo particular-
mente NUMerosos, uma vez que as equipes de projeto devem ser pequenas para
encorajar o ajustamento mutuo entre seus membros, e cada equipe necessita de
um lider designado como “gerente”. Isso resulta na Adhocracia, pelas medidas
convencionais, “amplitudes de controle” restritas. Entretanto, essa medida nao
tem nada a ver com o controle; meramente reflete o pequeno tamanho das uni-
dades de trabalho. A maioria dos gerentes ndo “gerencia” na acep¢ao do termo -
isto é, ndo d4 ordens por supervisio direta. Ao contrdrio, despendem boa parte
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de seu tempo atuando com sua capacidade de interligar e negociar, coordenan-
do o trabalho lateralmente entre as diferentes equipes e entre estas e as unida-
des funcionais. De fato, muitos desses gerentes sio especialistas que exercem
suas func¢oes ao lado das outras pessoas que trabalham nas equipes de projeto.

Apoiada em especialistas altamente treinados, a Adhocracia — como a Bu-
rocracia Profissional — é descentralizada. Entretanto, ndo da mesma forma, por-
que na Adhocracia os especialistas estdo distribuidos pela estrutura, notadamen-
te na assessoria de apoio e em cargos gerenciais, bem como no nucleo
operacional. Portanto, em vez do poder estar concentrado no nticleo operacio-
nal, ele est4 igualmente distribuido por todas as partes da organizacio. A des-
centralizacdo da Adhocracia foi denominada seletiva no Capitulo
5, nas dimensoes horizontal e vertical. O poder de tomada de de-
cisdo esta distribuido entre gerentes e nao-gerentes em todos os
niveis hierdrquicos, de acordo com a natureza das diferentes deci-
soes a serem tomadas. Na Adhocracia, ninguém monopoliza o poder para
movar.

Para prosseguir em nossa discussdo e descrever como a Adhocracia toma
decisbes, devemos, neste ponto, dividi-la em dois tipos: a Adhocracia Operacio-
nal e a Adhocracia Administrativa.

Adhocracia Operacional

A Adhocracia Operacional inova e soluciona os problemas de
interesse direto de seus clientes. Freqiientemente, suas equipes multidis-
ciplinares de especialistas trabalham em contato direto, como em uma empresa
de consultoria think-tank, uma agéncia de propaganda criativa ou uma fabrica
de protdtipos de engenharia. Entretanto, em alguns casos, ndo hd contrato in-
trinseco, como na produtora de filmes ou na companhia teatral.

De fato, para cada Adhocracia Operacional, ha uma Burocracia
Profissional correspondente que faz trabalho similar, mas com
orientacio mais restrita. Diante do problema de um cliente, a Adhocracia
Operacional engaja-se em esfor¢o criativo para encontrar uma nova soluc¢éo; a
Burocracia Profissional categoriza-a em uma contingéncia conhecida, a qual
possa aplicar um programa padronizado. Alguém se engaja em pensamento di-
vergente destinado a inovagao; outra pessoa, em pensamento convergente para
se chegar a perfei¢do. Uma empresa de consultoria empresarial trata cada con-
trato como um desafio criativo; outra interpreta cada uma das necessidades de
divisionalizar a estrutura do cliente ou de fortalecer seu sistema de planejamen-
to, ou ambos. Uma companhia teatral procura novas pegas de vanguarda para
representar; outra aperfeicoa o desempenho das obras de Shakespeare ano
apds ano. Na verdade, alguém estd preparado para considerar um nimero infi-
nito de contingéncias e solucdes; outra pessoa restringe-se a algumas delas. As
missdes sdo as mesmas, mas os outputs e as estruturas que as produzem dife-
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rem radicalmente. Ambas descentralizam o poder a seus especialistas altamente
treinados. Entretanto, em razio de a Adhocracia Operacional procurar a inova-
cdo, seus especialistas devem interagir informalmente por ajustamento mutue
em equipes de projeto organicamente estruturadas; a Burocracia Profissional, em
razao da padronizacio de seus Servigos, estrutura-se como uma burocracia
em que cada especialista possa funcionar livremente, seu trabalho ¢ automati-
camente coordenado com outras pessoas em virtude de seus conhecimentos e
habilidades padronizados.

Uma caracteristica-chave da Adhocracia Operacional é que seu
trabalho administrativo e operacional tende a fundir-se em um
tnico esforgo. Isto ¢, em um projeto especifico, é dificil diferenciar o planeja-
mento e o design do trabalho de sua execucao. Ambos requerem as mesmas ha-
bilidades especializadas, em base projeto a projeto. Como resultado, a Adhocra-
cia Operacional pode nem mesmo distinguir seus niveis intermedidrios de seu
nicleo operacional. Os gerentes da linha intermedidria e os membros, que, em
outras organizagées, seriam denominados assessoria de apoio - tipicamente um
grupo importante e altamente treinado da Adhocracia Operacional -, podem as-
sumir sua posicdo ao lado dos especialistas operacionais das equipes de projeto.
Mesmo quando houver distingdes, um relacionamento préximo deve desenvol-
Ver-se entre os niveis administrativo e operacional, algumas vezes ao ponto em
que eles sejam capazes de intercambiar livremente seus papéis.

A Figura 12.1 mostra o organograma da National Film Bord of Canada,
uma Adhocracia Operacional cldssica (embora configurada em um organogra-

ma, a estrutura pode ser freqiientemente modificada e ampliada). Trata-se de
um 6rgdo do governo federal canadense que produz curta metragens em sua
maioria, muitos deles documentérios. O organograma mostra grande nimero
de unidades de apoio, bem como os cargos de interligacdo (por exemplo, coor-
denadores de pesquisa, técnicos e de producdo). Também pode ser visualizado
o nucleo operacional que inclui agrupamentos funcionais e por mercado (os {il-
timos por regido e por tipo de filme produzido).

Adhocracia Administrativa

O segundo principal tipo de Adhocracia também funciona com equipes de
projeto, mas com finalidade diferente. Enquanto a Adhocracia Operacional en-
carrega-se de projetos para servir a seus clientes, a Adhocracia Administra-
tiva assume projetos em seu proprio beneficio. Em nitido contraste
com a Adhocracia Operacional, a Adhocracia Administrativa faz
marcante distincdo entre seu componente administrativo e o ni-
cleo operacional. O niicleo operacional fica separado - desconec-
tado das demais partes da organizacao. Portanto, é o componente
administrativo que permanece para ser estruturado como uma
Adhocracia.
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Figura 12.1 Adhocracia Operacional da The National Film Board of Canada
(em 1975; utilizagdo permitida).

Essa separacdo pode ocorrer de varias formas. Primeiro,
quando uma organizacio possui uma necessidade especial para
ser inovadora, talvez em razao da intensa competicdo de produto
ou de uma tecnologia muito dindmica, mas seu niicleo operacio-
nal deve ser do tipo burocratico mecénico, o niicleo operacional
pode ser estabelecido como uma organizacao isolada. Como vimos
no Capitulo 9, as tensées sociais na base da Burocracia Mecanizada extravasam
o nicleo operacional e permeiam a administracdo. A organizacio por inteiro
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fica dominada pelo conflito e obsidiada pelo controle, muito burocr4tica para
inovar. Ao separar o niicleo operacional - deixando-o isolado
administracdo que se reporta a ctipula estratégica
ministrativo da organizacdo pode ser orga

¢do.! Segundo, o nicleo operacional pode ser totalmente

da organizacio - na verdade, terceirizado a outras orga
Isso deixa a organizaci

dependentes. Uma terceira forma d
niicleo operacional torna
porque um nticleo operaciona

-S€ automatizado. Isso aumenta 0 isolamento.

I automatizado é capaz de operar por si mesmo,
bastante livre da necessidade de supervisao direta ou de outro controle direto
do componente administrativo. Este tltimo, por nio precisar se preocupar em

As empresas petroliferas, em razdo da alta automacao de seu processo de

producdo, adotam, parcialmente, a configuracdo da Adhocracia Administrativa.
A Figura 12.2 mostra o organograma

a na base do Organograma; em comparacio, as funcées ope-

racionais, particularmente 2 “Producdo”, pouco aparecem.

Observe também a descrigdo da ctipula estraté
sOes permanentes em vez de executivos individuais.

gica em termos de comis-

Componente administrativo das Adhocracias

A conclusio importante a ser extraida dessa discussio é que, em ambos os
tipos de Adhocracia, a relacdo entre o nticleo operacional e o componente admj-

ivo é qualquer outra configuracdo. Na Adhocracia Adminis-

nistrativo € diferente de

F

s ; . by ; Jje

1 A organizacio que separa seu niicleo operacional burocratico ndo deve ser confundida &

com outra que cria uma equipe de risco, um apéndice orginico separado para a inovagio. Nesse .
caso, a unidade inovadora & desconectad

a do restante da administracio central, que permanece
burocratica.
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. Figura 12.2 Organograma de uma empresa petrolifera: uma Adhocracia Admi-
_: nistrativa (em 1976).
-
1 jeto, com a responsabilidade especial de efetuar a coordenacao
E entre elas. Entretanto, nessa tarefa, agem mais como colegas do que como su-
~ pervisores e suas influéncias derivam da experiéncia e das habilidades interpes-

soais do que de seus cargos formais. Sem davida, na extensdo em que a super-
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visao direta e a autoridade formal diminuem de importéncia, a distincao
entre linha e assessoria fica dificil de ser identificada. Nio mais faz
sentido distinguir as pessoas que tém poder formal de decisio das que possuem
apenas o direito formal de aconselhar. O poder de tomada de decisdo flui a al-

guém da Adhocracia com experiéncia, independentemente do cargo.

A assessoria de apoio exerce papel-chave na Adhocracia. De
fato, é a parte-chave da Adhocracia Administrativa e, por isso, é onde se abriga
a maior parte dos especialistas de quem a organizacdo tanto depende. A Adho-
cracia Operacional também depende de especialistas, entretanto, uma vez que

retém seu nucleo operacional, abriga muitos deles na assessoria de apoio.

Entretanto, em ambas as situagdes, como ja observado, grande parte da asses-

soria de apoio néo estd nitidamente diferenciada de outras partes da organiza-

¢ao, como ocorre nas configuracoes burocraticas em que estd separada para ser

ouvida apenas quando consultada. Ao contrdrio, a assessoria de apoio, acompa-
nhada dos gerentes de linha (e dos operadores, no caso da Adhocracia Operacio-
nal), formam parte do pool central de talentos especializados de onde provém o
pessoal de projetos. (Sem duvida, h4 excecoes. Algumas unidades de apoio de-

vem sempre permanecer burocrticas e separadas. Mesmo a Nasa precisa de
restaurantes.)

Em razdo de a Adhocracia nio depender da padronizacdo para a coordena-
¢do, tem pouca necessidade de uma tecnoestrutura para desenvolver sistemas
de regulacdo. A Adhocracia Administrativa emprega analistas preocupados com
a adaptacdo a seu ambiente externo, como pesquisadores de marketing e ana-
listas econdémicos. Como veremos posteriormente, pratica alguma acdo de pla-
nejamento, embora de tipo mais geral. Entretanto, esses analistas nio dese-
nham sistemas para controlar outras pessoas, uma vez que estdo posicionados

juntos aos gerentes de linha e assessores de apoio como membros das equipes
de projeto.

Em resumo, o componente administrativo da Adhocracia emerge
como uma massa organica de gerentes de linha e especialistas de
assessoria (acompanhados dos operadores na Adhocracia Opera-
cional), trabalhando juntos em relacionamentos sempre mutantes
de projetos temporirios. A Figura 12.3 mostra a Adhocracia em nosso
logo, com suas partes combinadas em uma massa amorfa. Na Adhocracia Ope-
racional, essa massa inclui a linha intermedidria, a assessoria de apoio, a tecno-
estrutura e o nucleo operacional. A Adhocracia Administrativa inclui todos es-
ses, exceto o nucleo operacional, que é mantido a parte em uma estrutura
burocrética separada, e aparece na parte pontilhada da figura, parcialmente

também fundida na massa central. Veremos POr que isso ocorre na préxima se-
¢ao sobre a formacdo estratégica.
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igura 12.3 Adhocracia.

Formacio da estratégia na Adhocracia

Na Burocracia Profissional, o processo de formulagdo estratégica € contro-
lado, primeiramente, por associagoes profissionais que ndo pertencem a estru-
wura, secundariamente, por profissionais do nucleo operacional e, depois, pelos
iministradores. Na verdade, o processo funciona de baixo para cima e de fora
sara dentro. Em todas as outras configuracdes ja analisadas, o processo funcio-
= claramente de cima para baixo, controlado pela cupula estratégica (e na For-
2 Divisionalizada, também pelas ctipulas estratégicas das divisbes). Em nitido
ontraste, o controle do processo de formulacao estratégica na
sdhocracia nio esta claramente definido, se na cupula estratégica
su em qualquer outro ponto da organizacao.

Além disso, o processo é mais bem imaginado como uma for-
macdo estratégica, porque a estratégia nessas estruturas nem €
muito formulada conscientemente pelos individuos ou implicita-
mente formada pelas decis6es que tomam, uma por vez. O conceito
22 dicotomia formulacio-implementacdo na elaboragéo da estratégia — um pilar
. Burocracia Mecanizada — perde seu significado na Adhocracia. E na tomada
4= decisdes especificas sobre os projetos, o que normalmente seria considerado
mplementagdo, que as estratégias surgem — isto &, sdo formadas — na Adhocra-
~a. Isso ocorre porque, quando o propdsito central de uma organizacdo € ino-
var, os resultados de seus esforgos nunca podem ser predeterminados. Portan-
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to, ela ndo pode especificar uma estratégia plena — um padrio ou consisténcia
em seu fluxo de decisbes —, antes de as decisdes serem tomadas. Tais padroes
emergem melhor apds o fato, os resultados de decisdes especificas: “as metas
vao surgindo a medida que a tarefa é realizada (...) um aviio monomotor de
caga pode evoluir para um bombardeiro bimotor de ataque: um programa de
levantamento de fundos para criancas excepcionais pode tornar-se uma estraté-
gia para a integracdo de pessoas; um projeto de construcio pode tornar-se um
programa de treinamento para operdrios inexperientes” (Goodman e Goodman,
1976:496). E por isso que o planejamento de agdes ndo pode ser plenamente
confidvel na Adhocracia. Qualquer processo que separa a concepg¢io da acio - o
planejamento da execucéo, a formalizacdo da implementacdo — impede a flexi-
bilidade de a organizacéo responder criativamente a seu ambiente dindmico.?

Consideremos o caso da Adhocracia Operacional, uma estrutura nunca se-
gura do que vira a seguir. Depende dos préximos projetos que, por sua vez, de-
pendem parcialmente de como seus projetos atuais sdo executados. Portanto,
sua estratégia nunca estabiliza-se, mas estd em mudanca continua a medida
que os projetos sdo diferentes. Colocando isso de outra forma, quando a estra-
tégia se estabiliza, a estrutura deixa de ser uma Adhocracia. Uma estratégia es-
tavel significa que a organizacdo determina que mercados atendera e como; em
outras palavras, a que contingéncias respondera e que programas padronizados
adotara. Na verdade, reestrutura-se como uma burocracia mecanizada concen-
trar-se em um unico programa simples, profissional, se permanecer aberta a al-
guns programas complexos. Agora, se a estratégia evolui continuamente de
acordo com os projetos em elaboraco, justifica-se por que a formacio da estra-
tégia € controlada por qualquer pessoa que decide que projeto executar e como.
Na Adhocracia Operacional, essa decisdo inclui os gerentes de linha, os especia-
listas de assessoria e os operadores; em outras palavras, potencialmente, qual-
quer pessoa da organizacao.

Tomemos o caso da National Film Board. Entre suas estratégias mais im-
portantes estdo as relacionadas ao contetido de uma centena ou mais de docu-
mentarios de curta metragem que produz todos os anos — alguns sobre a geo-
grafia do Canada e os estudos sociolégicos de seu povo, outros sobre temas
puramente experimentais e assim por diante. Se essa organizacio fosse estrutu-
rada como Burocracia Mecanizada, a palavra final sobre que filmes produzir vi-

2 As mesmas condicdes dinamicas aplicam-se 4 Estrutura Simples com o mesmo resultado —
a saber, o planejamento ndo pode ser confidvel e a formulagdo da estratégia ndo pode ficar sepa-
rada de sua implementacdo. Em razao de inovar da forma mais elementar, a Estrutura Simples
resolve o problema ao focar o controle de ambos na ctipula estratégica. O executivo principal for-
mula uma visdo de direcdo geral — uma vaga estratégia — em sua mente e, depois, implementa-a,
reformulando continuamente sua visdo 4 medida que recebe feedback de suas acoes. Ndo torna
essa estratégia explicita, uma vez que teria que informar outras pessoas e, assim, reduziria sua
flexibilidade para mudd-la conforme sua vontade.

3 Ao

0o

B 8 <o

1

T el e e el e e T i = v



ADHOCRACIA 293

sia da alta administragdo. Haveria uma estratégia cinematografica estavel, for-
mulada na cipula estratégica e implementada hierarquia abaixo. (Se fosse
=struturada na Forma Divisionalizada, a palavra final viria do dirigente de cada
divisio cinematogréfica.) Se fosse estruturada como Burocracia Profissional,
cada produtor teria seu préprio repertorio padronizado de cendrios para filmes
basicos, que repetiria ano ap6s ano, e a organizagao teria uma série de estraté-
zias estaveis de contetdo de filmes procedente do nicleo operacional.

De fato, em razdo de ser estruturada como Adhocracia Operacional, essa
srganizacio cinematogréfica ndo segue nenhum desses procedimentos. Cerca
de um terco de seus filmes é patrocinado por dérgaos do governo canadense. A
medida que produtores interessados possam ser encontrados e contratados, os
Jlientes podem impor a estratégia. Os outros dois tercos sdo propostos pelos
oréprios funciondrios da organizagao e custeados com o orcamento geral. Cada
oroposta é submetida a uma comissao permanente que, no momento deste li-
vT0, consistia em quatro membros eleitos pelos produtores, dois indicados pela
Distribuicdio (marketing), Diretor de Produgao e Diretor de Programacéo. O Co-
missiondrio — executivo principal — deve aprovar as escolhas da comissao.
Assim, operadores, gerentes da linha intermediaria, assessores de apoio e diri-
sentes da ctipula estratégica, todos estavam envolvidos na escolha de que fil-
mes produzir. Entretanto, a vasta maioria das propostas provém dos produtores
independentes e dos produtores executivos. Cada um tem suas preferéncias ge-
rais, sejam filmes animados, experimentais ou quaisquer outros. Entretanto, um
rapido exame no catdlogo invalida qualquer conclusio sobre padronizacédo. Cer-
t0s temas gerais sio repetidamente desenvolvidos, embora também mudem
com freqiiéncia, conforme estilos, sucessos e assim por diante. Portanto, embo-
ra ndo haja uma estratégia estével sobre o contetido dos filmes, uma estratégia
dinamica pode ser identificada, em estado continuo de adaptagao.

A estratégia da Adhocracia Operacional evolui constantemente a medida
que centenas desses tipos de decisoes complicadas sdo tomadas a cada ano.
Cada projeto deixa sua marca na estratégia. Para retornar ao ponto basico, sao
tantas as pessoas e tantos os niveis envolvidos nesses projetos — na decisédo so-
bre que filmes produzir e, depois, sobre quem vai produzi-los — que ndo pode-
mos apontar com o dedo a qualquer parte da organizacéo e afirmar onde a es-
rratégia é formulada. Todas as pessoas envolvidas — e isso significa dirigentes
da alta administracio, gerentes da linha intermedidria, especialistas de assesso-
ria e operadores, combinados em forgas-tarefas e comissoes permanentes — in-
fluenciam a formulacdo da estratégia. E por isso que concluimos anteriormente
que a Adhocracia Operacional € seletivamente descentralizada nas dimensoes
horizontal e vertical. O poder de tomada de deciséo é amplamente distribuido,
na maior parte de forma complicada, entre pessoal gerencial e ndo gerencial,
de todos os niveis hierdrquicos.
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As mesmas conclusées podem ser tiradas
mb

pendentes. O projeto Apollo da Nasa envolvey a maioria de seu pessoal por
quase dez anos; similarmente, o acesso on line a uma nova instalacio de pro-
a assessoria administrativa de uma

Adhocracia Administrativa eéstrutura-se como um sistema de cons-

telacdes de trabalho, cada constelacio localizada no nivel hierar-
tipos de decisées funcionais que deve

tomar. Vimos um claro exemplo disso no Capitulo 5 (veja a Figura 5.2), com

as constelagdes de producio, marketing, financas e pesqui

rios niveis hierdrquicos. Cada constelaca

A necessidade de estruturar os esforgos dos especialistas também sugere a
necessidade de planejamento das acoes na Adhocracia Administrativa. Entretan-
om tal planejamento é que, embora a finalidade ou a meta da

erro. Portanto, apen, tipo geral de planejamento das acoes pode ser segui-
do, um que estabeleca orientacoes amplas e flexiveis as quais as constelacées
de trabalho podem recorre ecisdes especificas — a saber, as que de-
i dos e como devem ser desenvolvidos —

, Organiza
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Papéis da ciipula estratégica

Os dirigentes da ciipula estratégica da Adhocracia podem nao
gastar muito tempo formulando estratégias explicitas, mas devem
dedicar muito tempo nas batalhas que ocorrem em suas escolhas
estratégicas e lidando com muitos outros distiirbios que surgem
nessas estruturas fluidas. A Adhocracia combina arranjos de trabalho orga-
nico, em vez de trabalho burocratico, com o poder nas maos de especialistas, €
ndo da autoridade formal. Essas condicdes juntas geram agressividade e confli-
to. Entretanto, o trabalho dos altos dirigentes nao € represar essa agressividade,
como na Burocracia Mecanizada — que seria impossivel em qualquer evento —,
mas canalizd-la para fins produtivos. Assim, os altos dirigentes da Adhocracia
(também os gerentes da linha intermediaria) devem ser mestres em relagoes
humanas, habeis em utilizar persuasao, negociagao, coalizéo, reputagao, har-
monia ou no que for necessario para reunir especialistas individualistas em
equipes multidisciplinares que funcionem regularmente.

Os altos dirigentes devem também dedicar muito tempo na
monitoracio dos projetos. O trabalho em projeto inovador é notoriamente
dificil de controlar. Nenhum SIG (Sistema de Informacio Gerencial) esta isento
de fornecer resultados incompletos e ambiguos. Portanto, 0 monitoramento
pessoal dos projetos deve ser cuidadoso para assegurar que estardo concluidos
conforme as especificacoes, 0s prazos e as estimativas previstos (ou, mais exa-
tamente, nio excessivamente atrasados, superando muito as estimativas de
custos).

Entretanto, talvez o papel mais importante da alta administra-
ciao da Adhocracia (especialmente a Adhocracia Operacional) seja
o de interligacdo com o ambiente externo. As outras configuragoes ten-
dem a focar sua atencio em mercados claramente definidos que déem alguma
seguranca de fluxo de trabalho continuo. Isso nao ocorre na Adhocracia Opera-
cional, que trabalha projeto a projeto e desaparece quando ndo pode encontrar
nenhum outro. Uma vez que cada projeto é diferente, a Adhocracia Operacional
nunca pode estar segura sobre quando ocorrerd o préximo projeto. Além disso,
na Burocracia Profissional, sio freqiientemente os operadores que trazem seus
préprios clientes. Isso € menos comum na Adhocracia Operacional, em que 0s
operadores trabalham em equipes. Portanto, essa responsabilidade é dos altos
dirigentes. Assim, na Adhocracia Operacional, esses dirigentes devem dedicar
muito tempo para assegurar um fluxo continuo e balanceado de novos projetos.
Isso significa o desenvolvimento de contatos com clientes potenciais para a ne-
gociacio de contratos.

Em nenhum lugar isso é mais claramente ilustrado do que na empresa de
consultoria, particularmente quando o enfoque € inovador e a estrutura, uma
Adhocracia. Uma vez, um executivo comentou ao autor deste livro que “qual-
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quer empresa de consultoria estd a trés meses da faléncia”. Em outras palavras,
trés meses sem trabalho podem drenar os fundos de reserva, ndo ficando nada
para pagar os altos salarios dos profissionais. Portanto, quando um consultor
passa a ser socio de uma dessas empresas — na verdade, passa a fazer parte da
cupula estratégica —, normalmente, pega sua calculadora e torna-se, virtual-
mente, um vendedor em tempo integral. E uma caracteristica distinta de muitas
Adhocracias Operacionais, cuja funcdo de vendas situa-se, literalmente, na cu-
pula estratégica.

O trabalho de projeto apresenta problemas similares na Adhocracia Admi-
nistrativa, com resultados também similares. Reeser perguntou a um grupo de
gerentes de trés empresas aeroespaciais: “Quais sdo alguns dos problemas hu-
manos no gerenciamento de projetos?” Entre as respostas mais comuns estavam
duas relacionadas ao balanceamento da carga de trabalho:

* Anatureza tempordria de sua atividade faz com que a organizacio, com
freqiiéncia, “arrume trabalho” para as pessoas removidas apés a conclu-
sao de um projeto, até que um novo projeto seja contratado para elas
operarem. As vezes, as atribuicbes destinadas a manté-las ocupadas du-
ram tanto que elas perdem a iniciativa.

Os membros da organizagdo, removidos em razdo da conclusio gradual
de um projeto em que estavam engajados, podem ter que esperar muito
tempo antes de obterem outra atribui¢fio a altura de seu nivel de res-
ponsabilidade (1969:463).

Portanto, os altos dirigentes da Adhocracia Administrativa devem também
dedicar considerdvel atencao as atividades de contato e negociacio para asse-
gurarem um fluxo de trabalho continuo. Como Chandler e Sayles observam no
caso da Nasa, dependente do orcamento governamental e do apoio ptblico em
geral, “muito tempo dos principais dirigentes da ctipula estratégica era destina-
do as relagbes externas com vérios 6rgios do poder executivo, do congresso e
dos grupos ptiblicos influentes que representam empresas privadas, universida-
des, comunidade cientifica e varios interesses internacionais” (1971:173).

CONDICOES DA ADHOCRACIA

Ambiente basico

As condigbes do ambiente s3o as mais importantes para essa configuragao;
especificamente, a Adhocracia estd claramente posicionada em um
ambiente dinamico e complexo. Conforme as Hipéteses 9 e 10, um am-
biente dindmico exige estrutura organica e um complexo requer estrutura des-
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centralizada. A Adhocracia € a tnica configuracdo organica e relativamente des-
centralizada. Na verdade, o trabalho inovador, sendo imprevisivel, estd
associado a um ambiente dindmico; e o fato de que a inovacio deve ser sofisti-
cada significa que é dificil compreendé-la — em outras palavras, associada a um
ambiente complexo. Assim, encontramos Adhocracias sempre que as condicdes
de dinamismo e complexidade prevalecerem, em organizacbes que variam de
unidades guerrilheiras a agéncias espaciais. Ndo had outro meio de enfrentar
uma guerra na selva ou de colocar o primeiro homem na lua.

Como ja observamos em todas as configuracoes, as organizacdes que pre-
ferem estruturas particulares também tentam “escolher” ambientes apropriados
para elas. Isso estd especialmente claro no caso da Adhocracia Operacional.
Também ja observado, as agéncias de propaganda e as empresas de consultoria
que preferem estruturar-se como Burocracias Profissionais procuram ambientes
estaveis; as que preferem a Adhocracia encontram ambientes dinAmicos onde as
necessidades do cliente sdo imprevisiveis.

As organizagoes baseadas em pesquisa — sejam laboratérios que se limitam a
suas proprias atividades ou corporacdes de setores de alta tecnologia fortemen-
te influenciados por seus esforcos de pesquisa — sio desenhadas para a Adhocra-
cia porque seu trabalho é de natureza muito complexa, imprevisivel e, freqiien-
temente, competitivo. Mesmo os hospitais e as universidades, descritos no
Capitulo 10 como mais proximos da Burocracia Profissional por seu trabalho
clinico e de ensino rotineiro, sdo desenhados para a Adhocracia quando fazem
pesquisas verdadeiramente inovadoras. A orientacdo ao pensamento conver-
gente e dedutivo em seu trabalho rotineiro exclui a real inovacdo. Portanto,
muito embora seus profissionais estejam, freqiientemente, habilitados a traba-
lhar sozinhos quando aplicam seus conhecimentos e habilidades padronizados,
devem unir-se em equipes multidisciplinares e orgénicas para criar novos co-
nhecimentos e habilidades.

Forcas dispares no ambiente

A Hipétese 13 do Capitulo 6 indicou que as disparidades no ambiente
de uma organizacdo encorajam-na a descentralizar seletivamente
em constelacées de trabalho diferenciadas - em outras palavras,
estrutura-se como uma Adhocracia Administrativa. A organizacgao
deve criar constelacdes de trabalho diferentes para lidar com os diferentes as-
pectos de seu ambiente e, depois, integrar todos os seus esforcos.

Isso parece ter recentemente ocorrido em varias empresas multinacionais.
Durante anos, essas empresas estavam predispostas a usar a Forma Divisionali-
zada, agrupando suas principais divisdes por regido ou por linha de produtos.®

3 Algumas utilizaram a forma divisionalizada multipla, com ambos os tipos de divisdes,
mas hierarquicamente dispostas, uma subordinada a outra.
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Entretanto, mudancas recentes em seus ambientes resultaram em um equilibrio
das pressoes para a adogdo de uma dessas duas bases de agrupamento, tornan-
do essa escolha uma tarefa angustiante. A escolha da divisionalizacdo por re-
giao negou as interdependéncias que surgiram da venda dos mesmos produtos
em diferentes locais, resultando, por exemplo, na duplicacio das instalacoes de
producdo em cada regido. Por outro lado, a escolha da divisionalizacio por li-
nha de produtos ignorou as interdependéncias entre as linhas, exigindo, por
exemplo, muitas unidades de marketing diferentes na mesma regido. Preten-
dendo manter a Forma Divisionalizada, essas empresas trocavam uma interde-
pendéncia por outra ou encontravam-se agindo de modo esquizofrénico, mu-
dando sua base de agrupamento de um lado para outro em um perpétuo jogo
de pingue-pongue.

Entretanto, com o surgimento da estrutura matricial, essas empresas fo-
ram presenteadas com uma solucio légica para seu dilema. Podiam estabelecer
divisdes por regido e por produto no mesmo nivel hierdrquico, em uma estrutu-
ra matricial permanente — sem duvida, a medida que estavam preparadas para
dispensar o principio da unidade de comando. Um gerente de produto em de-
terminada regido podia reportar-se a um gerente divisional regional de todos os
produtos e a um gerente divisional de todos os produtos (mundial). Uma estru-
tura hibrida poderia emergir, que denominamos Adhocracia Divisionalizada,
com caracteristicas de ambas as configuracdes das quais deriva seu nome. Seus
mercados sdo diversificados, como todas as organizacdes que utilizam a Forma
Divisionalizada, mas partes de seu ambiente sdo mais complexas e dinidmicas
(em esséncia, diferentes) do que outras. H4 evidéncia de que algumas empresas
multinacionais mudaram nessa direcdo, mas nio hd evidéncia de que seja uma
tendéncia geral. Todavia, as empresas multinacionais com interdepen-
déncias entre suas diferentes linhas de produtos e que enfrentam
crescente complexidade, bem como dinamismo em seu ambiente,
serao desenhadas como Adhocracias Divisionalizadas hibridas.
Pelo menos para elas, a Adhocracia torna-se um quarto estdgio natural de de-
senvolvimento estrutural, apds a Estrutura Simples, a Burocracia Mecanizada e
a Forma Divisionalizada.

A Adhocracia Divisionalizada pode também ter alguma relevincia para or-
ganizagoes ndo comerciais que enfrentam condicoes similares. Em um sério es-
tudo encomendado pela Unicef, o Scandinavian Institute for Administrative Re-
search (Siar, 1975) propés tal estrutura para esse 6rgdo das Nacdes Unidas.
Descreveu a estrutura da Unicef, no momento do estudo, como uma Forma Di-
visionalizada regional, mas com tendéncia a demasiado controle do escritério
central. Isso levava ao circulo vicioso da comunicacido em sentido tnico: a as-
sessoria do escritorio central tentava controlar as divisdes regionais, que ignora-
vam suas politicas porque ndo estavam cientes das necessidades locais. Isso le-
vou o escritdrio central a maior esforco de controle até conseguir o dominio dos
canais de comunicacdo. Na opinido do grupo do Siar, a Unicef exigia uma es-
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trutura diferente porque “a necessidade de aprendizagem e adaptacio em toda
a organizacao era extremamente alta” (p. 17). Essencialmente, a Unicef enfren-
tou o mesmo dilema das corpora¢des multinacionais que acabamos de discutir:
as necessidades concorrentes de respeitar o conhecimento regional e de obter a
coordenacéo inter-regional. Isso pode ser resolvido na organizacio divisionali-
zada ndo por maior padronizacio e supervisdo direta do escritério central, que
envolve mudanga total da estrutura para a Burocracia Mecanizada, mas por
maior ajustamento mutuo entre as divisdes, que envolve uma mudanca para a
Adhocracia. Assim, o Siar propds o que representava uma Adhocracia Divisiona-
lizada para a Unicef: consideravel poder deve ser delegado as regides, de acor-
do com sua experiéncia; o escritério central deve aconselhar em vez de supervi-
sionar; e uma estrutura interativa ou de equipe deve ser usada no trabalho de
campo. O resultado seria uma estrutura mais orgénica, construida em torno
de projetos flexiveis, conduzidos por constelacdes de trabalho.

O relatério do Siar propde uma lista de medidas para efetuar a mudanca
estrutural proposta — de fato, uma lista que pode ser prética para qualquer or-
ganizagdo divisionalizada que deseja passar para a Adhocracia. Entre as reco-
mendacdes estdo as seguintes: eliminagio de uma camada da hierarquia divisio-
nalizada (como o grupo de vice-presidentes da corporacio divisionalizada
multipla) para reduzir a énfase na supervisio direta; a integracao das funcoes
de planejamento e programacio no escritério central, que trabalharia com no-
vas redes de conhecimento; reducio da utilizacdo de técnicas de controle de
desempenho; em seu lugar, “visitas extensivas” ocasionais de uma equipe do es-
critério central com orientagdo mais ampla do que a orientagdo funcional e li-
derada pelo executivo principal; institui¢do da estrutura matricial; encoraja-
mento do profissionalismo em termos de atitude, tipo de trabalho, programa de
carreira e treinamento; reorientagdo do trabalho do diretor regional pelo profis-
sional sénior e ndo pelo supervisor administrativo; e reorientaciio dos fluxos de
comunicacdo interna para enfatizar o didlogo, a solucdo de problemas e a
aprendizagem, em vez do preparo de relatérios, o controle e a explanacio.

Mudanca freqiiente de produto

Varias organizacdes sdo desenhadas como Adhocracias em ra-
zao das condi¢des dinamicas que resultam de mudanca muito fre-
qiiente de produto. O caso extremo é o produtor por unidade, a empresa ma-
nufatureira que fabrica seus produtos sob encomenda, exemplo da empresa de
engenharia que produz protétipos. Em razdo de cada pedido de cliente repre-
sentar um novo projeto, a organizacdo é encorajada a estruturar-se como uma
Adhocracia Operacional. Woodward descreve tal estrutura nas empresas de pro-
dugéo por unidade que estudou - orgénica e descentralizada —, mas com consi-
derdvel poder nas maos dos engenheiros de desenvolvimento de nivel interme-
didrio.
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Similar ao fabricante por unidade est4 a pequena empresa de alta tecnolo-
gla, como as localizadas ao redor de Boston na Route 128. Em sua maioria, es-
Sas empresas trabalham com projetos sofisticados — desenham e, as vezes, fabri-
cam - sob contrato direto do governo dos Estados Unidos ou para as maiores
corporagoes dos setores de defesa, aeroespacial e energia atémica. Em razio
de trabalho complexo e ambientes dinamicos, essas empresas sio dependen-
tes de especialistas altamente treinados que trabalham em equipes interdiscipli-
nares de projeto. Entretanto, sio pequenas empresas de propriedade de em-
preendedores individuais que mantém o controle pessoal sobre as atividades.
(Sem duvida, eles também estio aptos a fazer o trabalho, j4 que sdo tdo bem
treinados quanto seus funcion4rios.) Portanto, a estrutura emerge como um hi-

brido entre a Adhocracia Operacional e a Estrutura Simples, que denominamos
Adhocracia Empreendedora.

Outra variante da producio por unidade € o jornal ou a revista. Do ponto
de vista editorial, cada produto - isto é, cada edicdo - ¢ diferente. Além disso, o
ambiente ¢ muito dinidmico e, freqiientemente, complexo, especialmente no
caso dos jornais didrios e das revistas noticiosas, que devem relatar um vasto
mundo de noticias de tiltima hora em prazos muito curtos. Além disso, os esfor-
¢os de todos os tipos de repérteres, fotégrafos, editores e outros devem ser inte-
grados em um tinico produto. Portanto, a Adhocracia é exigida para o departa-
mento editorial. Entretanto, do ponto de vista das funcées de impressio e
distribuicdo, h4 grande repeticdo — milhares, as vezes milhdes de exemplares da
mesma edicéo. Seu ambiente € extremamente estdvel — as tarefas permanecem
imutdveis, nio importa o contetido da edicdo. Assim, a Burocracia Mecanizada
€ exigida para essas funges. Sem divida, a necessidade de duas estruturas di-
ferentes é conciliada pela separacao. As duas fung¢des sio mantidas bem separa-
das, com outputs padronizados servindo como interface. O departamento edito-
rial, que adota a Adhocracia, completa seu trabalho e, depois, o converte em um
formato padronizado — tipologia do texto, layouts das paginas, fotos escolhidas —
que se torna o input para o processo burocritico de producio.

Alguns fabricantes de bens de consumo operam em mercados tdo competi-
tivos que devem mudar seus produtos quase continuamente, Aqui, novamente,
as condicdes dinimicas, quando acopladas a alguma complexidade, movimen-
tam a estrutura para a forma da Adhocracia. Um excelente exemplo do que de-
nominamos Adhocracia Competitiva é a gravadora de musica pop anteriormente
discutida. Seu ciclo de vida de produto extremamente curto e o fluido supri-
mento de talentos para gravagoes exigiam respostas extremamente rapidas, ba-
seadas em sua maioria em conhecimento interno. Como o grupo de alunos que
fez o estudo observou: “A vida do produto de 45 rpm € de trés meses. Esse & o
tempo que vai desde a idéia de gravar certa musica por um artista até a venda
da tltima unidade para as lojas. Nao h4 nada tdo morto como o sucesso niime-
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ro um da parada de sucessos de ontem.”

Outros exemplos de Adhocracias Com-
petitivas sdo encontrados nos setores d

€ cosméticos, firmacos e pldsticos.

constelages de trabalho mais experientes e

mento de produto e de marketing sdo delegadas as constelagbes mais abaixo da
hierarquia (como foi o caso da gravadora de musica pop).

Juventude como condicdo para a Adhocracia

Varias condicées nio ambientais estio também associadas a Adhocracia.

Uma € a idade - ou, mais €Xatamente, a juventude — uma vez que a Adhocraciq

nao é uma configuracio muito est4ve]. E dificil manter qualquer estrutura nessa
situacio por longos periodos — manter comportamentos para formalizar e asse-
gurar um fluxo continuo de contratos de projetos verdadeiramente inovadores.
Todos os tipos de forcas levam a Adhocracia a burocratizar-se 3

4 De um trabalho submetido ao autor na disci

plina Politica Administrativa em novembro
de 1972 por Alain Berranger e Philip Feldman.




302  CRIANDO ORGANIZAGOES EFICAZES

coraja a repetir certos projetos, na verdade, a focar sua atencdo em contingén-
cias e programas especificos. Isso tende a ser adequado a seus funciondrios,
que, com o passar dos anos, desejam maior estabilidade em seu trabalho. Por-
tanto, a Adhocracia Profissional, com o passar do tempo, esta orientada para a
Burocracia Profissional ao concentrar-se nos programas que melhor desenvolve
e, as vezes, até para a Burocracia Mecanizada, ao explorar um tinico programa
ou invengdo. A organizacio sobrevive, mas a configuracdo morre.

Tipicamente, as Adhocracias Administrativas duram mais tempo. Também
sentem pressoes para se burocratizar 4 medida que envelhecem. Isso leva muitas
a tentar interromper a inovagio ou a inovarem de forma estereotipada e, assim,
a se reverterem a estrutura mais burocratica, notadamente do tipo mecanizado.
Entretanto, diferente da Adhocracia Operacional, a Adhocracia Administrativa,
tipicamente, ndo muda sua estrutura enquanto permanece no mesmo setor. Ao
escolher que setor, opta por um ambiente complexo e dindmico. Eventualmen-
te, as organizagdes estereotipadas destruirdo a organiza¢do. As empresas jorna-
listicas, de pldsticos e farmacéutica — pelo menos as que enfrentam concorrén-
cia severa — podem nio ter escolha a nio ser se estruturarem como Adhocracias.

Reconhecendo-se a tendéncia de as organizacbes se burocratizarem 3
medida que envelhecem, surge uma variante — “o equivalente organizacional
as roupas de papel ou aos tecidos jogados fora apés um tnico uso” (Tofler,
1970:133) - que pode ser denominada Adhocracia Tempordria. Esse tipo de
Adhocracia retne especialistas de diferentes organizacoes para o desenvolvi-
mento de um projeto e, depois, cada um retorna a origem. As Adhocracias Tem-
pordrias estdo tornando-se comuns em muitas grandes esferas da sociedade
moderna: o grupo de producio que exerce um unico papel, o comité de campa-
nha eleitoral que promove um tinico candidato, o grupo guerrilheiro que depde
um tnico governo, o Comité Olimpico que planeja uma tinica temporada de jo-
gos. Uma variante relacionada é a Adhocracia de Projeto Mamute, gigante e tem-
pordria, que retne milhares de especialistas em lugar determinado, de um ano
a uma década, para executar uma tnica tarefa.

Esta tltima variante sugere que o tamanho é uma condi¢do menos impor-
tante do que a idade para a Adhocracia. De fato, as Adhocracias Administrativas,
em particular, podem tornar-se muito grandes. Entretanto, as Adhocracias Ope-
racionais tendem a ser pequenas ou de tamanho médio, restritas aos projetos
que desenvolvem, pelo ntimero e tamanho das equipes multidisciplinares que
podem organizar e por seu desejo de evitar a pressio para a burocratizacio de-
corrente de seu grande crescimento.

Sistema técnico como condicdo para a Adhocracia

O sistema técnico é outra condicdo importante em determinados casos
dessa configuracdo. Embora as Adhocracias Profissionais, como suas irmis, as
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Burocracias Profissionais, tendam a ter sistemas técnicos simples e nio regula-
dos, nas Adhocracias Administrativas ocor

Como descrito na Hipétese 7 do Capitulo 6, quando seu sistema técnico &
sofisticado, a Organizagao exige uma assessoria de apoio altamente treinada e or-
ganizada para executar designs ou compra-los externamente, modifica-los e
manté-los; a organizaciio deve atribuir considerdvel poder as decisées técnicas
dessa assessoria de apoio; e essa assessoria, por sua vez, deve usar os instru-
mentos de interligagdo para coordenar seu trabalho. Em outras palavras, o ma-
quinario complexo requer especialistas com conhecimento, poder e flexibilida-
de no trabalho. O resultado ¢ que esses assessores emergem como membros
poderosos da organizagdo, reunindo o poder que vem da ctipula estratégica, do
ntcleo operacional e da linha intermedidria. Assim, a organizagdo estd prepara-
da para adotar a configuracdo da Adhocracia Administrativa.

A automacdo de um sistema técnico sofisticado evoca forcas ainda mais
fortes na mesma direcdo. Como também vimos no Capitulo 6, a Burocracia Me-
canizada bem-sucedida, ao automatizar seu nticleo operacional, sofre uma in-
tensa metamorfose. O problema da motivacdo de operadores desinteressados

€saparece e com ele vai a mentalidade de controle que permeia sua estrutura;
a distingéo entre linha e assessoria nio fica tdo clara (mdquinas sio indiferen-
tes a quem aperta seus botdes), o que leva a outra reducdo importante do con-
flito; a tecnoestrutura perde sua influéncia, uma vez que o controle estd inseri-
do no maquindrio por seus designers, em vez de imposto aos trabalhadores por
s. Globalmente, a estrutura administrativa tor-
na-se mais descentralizada e organica, emergindo como o tipo que denomina-
mos Adhocracia Automatizada.

A automacio ¢ comum nas inddstrias de processo, como a petroquimica e
a de cosméticos (outra razio do porqué as empresas desta tltima industria
serem desenhadas na forma de Adhocracia). Isso é presumivelmente porque a
descricdo de Joan Woodward dos produtores por processo ajusta-se a Adhocra-
cia Administrativa na forma de T. Entretanto, deve-se notar que nem todas as
€mpresas por processo utilizam essa configuragdo. De fato, muitas estdo longe
de ser totalmente automatizadas €, assim, requerem grandes forcas de trabalho
operacional que as desenham como Burocracias Mecanizadas. As empresas si-
dertrgicas, discutidas no Capitulo 9, sdo exemplos disso. Entdo, h4 fabricantes
por processo que, embora altamente automatizados em producio, mostram for-
te tendéncia, em alguns casos, para a Burocracia Mecanizada, bem como para a
Adhocracia Administrativa, porque exigem grandes forcas de trabalho rotineiro
em outras fungbes operacionais (como marketing na empresa petrolifera, com
muitos postos de venda no varejo). Finalmente, h4 produtores por processo au-
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tomatizados, com ambientes e sistemas técnicos simples — por exemplo, o pe-
queno fabricante de uma linha de cremes para méos — que a Estrutura Simples
¢ suficiente em lugar da Adhocracia Administrativa.

Moda como condicido para a Adhocracia

Chegamos agora aos fatores do poder. O poder em si ndo é uma condicdo
importante para a Adhocracia, exceto na extensio em que a assessoria de apoio
da Burocracia Mecanizada esteja em condicées de assumir o controle de certas
decisdes técnicas ou os operadores da Burocracia Profissional passarem a enco-
rajar a inovacdo em vez da padronizacio e, assim, mudarem sua estrutura para
a Adhocracia. Entretanto, mais decididamente, a moda é uma condicao
para a Adhocracia. Todas as caracteristicas da Adhocracia estio muito em
voga hoje: énfase na expertise, estrutura orgénica, equipes de projeto e for-
cas-tarefa, descentralizacdo sem concentracio unificada do poder, estrutura
matricial, sistemas técnicos sofisticados e automatizados, juventude e ambien-
tes que sao complexos e dindmicos. O entusiasmo de Ansoff é tipico de muitos
atuais “pensadores do futuro”:

nos proximos dez anos os conceitos de estrutura e capacidade estao
prestes a uma mudanca tdo revoluciondria quanto a transicio das trin-
cheiras estaticas para a guerra de movimento. Vasta maioria da tecnolo-
gia utilizada no design das atuais organizacdes estd baseada no conceito
de uma linha Maginot® de estruturas “permanentes” ou, na melhor si-
tuagdo, “semipermanentes”. Se o raciocinio desse paper estiver apenas
parcialmente correto, a tendéncia est4 na direcio do conceito das capa-
cidades responsivas flexiveis da “guerra de movimento” (1974:83).

Se a Estrutura Simples e a Burocracia Mecanizada foram as
estruturas de ontem e a Forma Divisionalizada, a de hoje, clara-
mente, a Adhocracia é a estrutura de amanha. Essa é a estrutura para
uma populagdo que cresce mais bem instruida e mais especializada, todavia,
sob constante exortacdo para adotar a abordagem “sistémica” — ver o mundo
como um todo integrado em vez de um conjunto de partes mal ajustadas. E a
estrutura para os ambientes que se tornam mais complexos e que demandam
inovacéo e para os sistemas técnicos que se tornam mais sofisticados e altamen-
te automatizados. E a tnica estrutura agora disponivel as pessoas que acredi-

5 Linha Maginot - Linha de fortificacbes defensivas construida antes da Segunda Guerra
Mundial para proteger a fronteira oriental da Franca, mas facilmente destruida pelos invasores
alemdes. Merriam-Webster’s Collegiate Dictionary. 10. ed. Springfield, MA: Merriam-Webster,
1994 (NT).
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tam que as organizagoes devem tornar-se, a0 mesmo tempo, mais democraticas
e menos burocréaticas.

Todavia, ndo obstante nosso atual entusiasmo por ela, a Adhocracia ndo €
a estrutura para todas as organiza¢des. Como todas as outras configuracoes,
também tem seu lugar. Como os exemplos deste capitulo deixaram claro, esse
Jugar parece ser os novos setores de nossa era — aeroespacial, eletrénico, con-
sultorias multidisciplinares (think-tank), pesquisa, propaganda, produgao cine-
matografica, petroquimica — virtualmente, todos os setores que cresceram a
partir da Segunda Guerra Mundial. Os descendentes de Stinchcombe deveriam
escolher alguma data durante o século XXI para verificar sua conclusdo de
1965, de que a estrutura organizacional reflete o0 momento de cria¢ao do setor.
Sem duvida, identificario a Adhocracia como a configuragao da tltima metade
do século XX.

ALGUNS PROBLEMAS ASSOCIADOS A ADHOCRACIA

H4 pouca exploragdo a respeito dos problemas associados a Adhocracia, a
mais nova das cinco configuracoes. A Estrutura Simples € tdo antiga que suas
vantagens e desvantagens sao agora assumidas como verdadeiras. Os proble-
mas associados A Burocracia Mecanizada sdo discutidos extensamente na biblio-
grafia, especialmente as concernentes a alienacdo e ao conflito. H4 também
muita discussio sobre os problemas associados a Burocracia Profissional e, mais
recentemente, também 2 Forma Divisionalizada. Entretanto, todas essas confi-
guracdes estao presentes a0 mesmo tempo. Em contraste, a Adhocracia € nova,
e qualquer nova estrutura, por solucionar problemas que as antigas néo solucio-
naram, atrai um seguidor dedicado — alguém enamorado com suas vantagens e
cego a seus problemas. Com esse tipo de apoio, é necessario algum tempo para
trazer seus problemas ao foco — tempo para conviver com a estrutura € apren-
der sobre suas fraquezas e também sobre suas forgas, especialmente no caso de
uma configuracio tdo complexa quanto a Adhocracia.

Todavia, alguns dos problemas associados a Adhocracia sao aparentes, €
trés em particular merecem atengao: suas ambigiiidades e as reagbes das pes-
soas que devem conviver com elas, suas ineficiéncias e sua propensidade a fazer
transicoes inapropriadas para outras configuragoes.

Reacdes humanas a ambigiiidade

Muitas pessoas, especialmente as criativas, ndo gostam de rigidez estrutu-
ral e de concentracio de poder. Isso lhes deixa uma tunica configuracdo. A
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Adhocracia é tanto organica quanto descentralizada. Assim, encontra grande es-
paco de trabalho. Essencialmente, a Adhocracia é a tinica configuracao
para os que acreditam em mais democracia com menos burocracia.

Entretanto, nem toda estrutura pode ser uma Adhocracia. As condicées da
organizacao devem exigir sua adocdo. Forcar a Adhocracia, digamos, em um
ambiente simples e estdvel é tdo artificial — e, assim, tdo desagradavel para os
participantes —, quanto forcar a Burocracia Mecanizada em um ambiente dina-
mico e complexo. Além disso, nem todos compartilham a mesma visdo de uto-
pia organizacional. Como vimos no Capitulo 9, hd os que preferem a vida da
Burocracia Mecanizada, uma vida de estabilidade e relacionamentos
bem-definidos. De fato, ndo apreciam os relacionamentos da Adhocracia, que
véem como um lugar interessante para visitar, mas ndo para fazer carreira.
Mesmo os membros dedicados das Adhocracias, periodicamente,
mostram pouca tolerancia por sua fluidez, confusio e ambigiiida-
de. “Nessas situagdes, todos os gerentes, em algum momento, e muitos geren-
tes, em todos os momentos, anseiam por mais definicdo e estrutura” (Burns e
Stalker, 1966:122-123).

Anteriormente, discutimos duas das respostas comuns que Reeser (1969)
recebeu quando indagou gerentes de trés empresas aeroespaciais: “Quais al-
guns dos problemas humanos da organizacéo por projeto?” Das oito outras res-
postas que obteve, seis, de fato, relacionavam-se is ambigiiidades estruturais: a
ansiedade relacionada a eventual desativacio dos projetos; confusido dos mem-
bros sobre quem € o chefe, quem impressionar para ser promovido; franco sen-
so de lealdade em razdo de transferéncias entre organizagoes por projeto; falta
de clareza nas defini¢bes das tarefas, nos relacionamentos de autoridade e nas
linhas de comunicacio; desenvolvimento pessoal aleatdrio e ndo planejado de-
vido ao curto tempo subordinado a determinado gerente; e competi¢ao intensa
por recursos, reconhecimento e recompensas.

O ultimo ponto de Reeser levanta outro problema importante de ambigiii-
dade, ou seja, a politizagdo da estrutura. Ao combinar ambigiiidades e in-
terdependéncias, a Adhocracia emerge como a mais politizada das
cinco configurac¢des. Nenhuma estrutura pode ser mais darwiniana do que
a Adhocracia - mais apoiadora do ajustamento, 4 medida que as ambigiiidades
permanecam ajustadas, e mais destruidora da fraqueza. Essas estruturas fluidas
tendem a ser altamente competitivas e, as vezes, sem compaixao — abrindo es-
paco para todos os tipos de forcas politicas. Os franceses possuem uma expres-
$ao0 para isso: um panier de crabes — uma cesta de caranguejos, todos cravando
as pingas uns nos outros para subir ou para empurrar algum para fora. Por
exemplo, tomemos a estrutura matricial: como anteriormente observado, o que
ela faz é estabelecer um sistema antagonico, institucionalizando, assim, o con-
flito organizacional.

l—_——-—_
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H4 conflitos que fomentam as politicas em outras configuracdes, como
também ja foi observado em cada um dos tdltimos quatro capitulos. Entretanto,
esses conflitos estdo sempre restritos a normas internas bem definidas. Na
Estrutura Simples, as politicas existentes sdo dirigidas pelo executivo principal,
embora seu controle rigido e pessoal impeca a atividade politica na origem;
aqueles que ndo gostam da estrutura simplesmente deixam a organizacio. Em
todas as configuragées burocrdticas, os conflitos e as politicas estdo focados em
problemas bem definidos — o poder de linha versus o de assessoria ou profissio-
nal versus o ndo profissional, a resisténcia dos trabalhadores a4 mentalidade de
controle, o viés da informacdo enviada ao escritdrio central, as ambigiiidades
da categorizacdo e assim por diante. Por exemplo, na Burocracia Profissional,
os especialistas altamente treinados, com consideravel poder, estdo natural-
mente predispostos a lutar entre si, na maior parte por imperativos territoriais,
embora essas lutas, pelo menos, sejam orientadas por normas e afiliacbes pro-
fissionais. Sua incidéncia é sensivelmente reduzida pelo fato de os profissionais
trabalharem largamente por conta prépria, freqiientemente com seus préprios
clientes. Néo € assim na Adhocracia, em que os especialistas de diferentes pro-
fissdes devem trabalhar em equipes multidisciplinares e em que, por causa da
natureza organica da estrutura, os jogos politicos que resultam ocorrem com
poucas regras. A Adhocracia requer o especialista para subordinar suas metas
individuais e as normas de sua profissdo as necessidades do grupo, nio obstan-
te o fato de que ele, como seus colegas da Burocracia Profissional, permanece —
pelo menos potencialmente — um forte individualista.

Nas burocracias - especialmente nas do tipo maquinado —, a administracio
deve despender boa parte do tempo tentando conter o conflito. Entretanto, na
Adhocracia, isso ndo deve ocorrer — mesmo se fosse possivel. Tais esforcos ape-
nas acirram a criatividade. O conflito e a agressividade sio elementos
necessarios na Adhocracia; o trabalho da administracdo é canali-
za-los para fins produtivos.

Problemas de eficiéncia

Nenhuma estrutura ¢ mais adequada para solucionar problemas comple-
xos e mal estruturados do que a Adhocracia. Nenhuma outra pode iguald-la na
inovacéo sofisticada ou, infelizmente, nos custos dessa inovacio. A Adhocracia
nao € simplesmente uma estrutura eficiente. Embora seja idealmente adequada
para o tipo de projeto tinico, a Adhocracia ndo é competente para fazer
coisas comuns. Ela é desenhada para o extraordindrio. Todas as burocracias
sdo desenhadas para produtores em massa; ganham eficiéncia mediante padro-
nizacao. A Adhocracia é desenhada para a fabricacfo sob encomenda, incapaz
de padronizar e, assim, de ser eficiente.
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Entretanto, isso leva tempo, muito tempo. Em face da necessidade de tomar
uma decisdo na Burocracia Mecanizada, alguém do alto escaldo d4 uma ordem

to, gerentes de interligacio. Depois, os especialistas que acreditam que seus
pontos de vista devem estar presentes na decisdo. Uma reunido é convocada,
provavelmente para marcar outra, eventualmente para decidir quem deve parti-
cipar da decisio. Posteriormente, essas pessoas elaboram o processo decisério.
O problema é definido e redefinido, idéias para sua solucéo sdo geradas e deba-
tidas, aliangas construidas e submetidas a diferentes solucdes e, eventualmente,
todos se envolvem em dura negociacdo para favorecer uma delas. Finalmente,
surge uma decisdo — em si mesma é uma realizacdo -, que, apesar de ter sido a
decisdo final, provavelmente sers modificada. Tudo isso € o custo de ter que en-
contrar uma solucdo criativa a um problema complexo e mal estruturado.

Entretanto, deve-se observar que os altos custos incorridos para se chegar
a uma decisdo sdo parcialmente recuperados em sua execucao. A ampla partici-

Perigos da transicio inapropriada

Sem duvida, uma solucio para os problemas de ambigiiidade e ineficiéncia
€ mudar a estrutura. Os funciondrios no estdo mais em condi¢Ges de tolerar a

ambigiiidade, e os clientes, fartos da Ineficiéncia, tentam levar a estrutura a uma
forma mais estivel e burocritica.

Isso € relativamente f4cil de se fazer na Adhocracia Operacional, como an-
teriormente observado. A organizacao simplesmente seleciona os programas
padronizados mais adequados e comeca a aplica-los, tornando-se uma Burocra-
cia Profissional, ou utiliza sey talento criativo de dltima hora para encontrar
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um nicho de mercado e, assim, transforma-se em uma Burocracia Mecanizada
com a finalidade de produzir em massa para esse nicho.

Contudo, a transicio da Adhocracia Operacional para a buro-
cracia, embora facilmente efetuada, nem sempre é apropriada. A
organizagio veio para solucionar problemas com imaginacéo, nio para aplicar
padrdes indiscriminadamente. A sociedade possui, em muitas esferas, mais pro-
dutores em massa do que necessita; o que falta sio verdadeiros solucionadores
de problemas. H4 pouca necessidade de um laboratério apresentar uma modifi-
cacao de um antigo design quando um totalmente novo € exigido, a empresa de
consultoria preparar uma técnica padronizada quando o problema do cliente é
tnico, o médico ou o pesquisador da universidade que vé cada novo desafio em
termos de uma velha teoria. O output padronizado da burocracia nio é a saida

quando as condi¢des exigem a criatividade da Adhocracia.

Isso parece descrever alguns dos problemas das redes de televisdao. Nio
obstante a necessidade de criatividade, as redes enfrentam pressao irresistivel
para burocratizar: a exigéncia de produzirem em base rotineira, horas apoés ho-
ras, noites apés noites, sem interrupgio. Alguém poderia pensar que elas tende-
riam a adogdo de estruturas de Burocracias Profissionais, mas os comentérios
de Jay sobre sua experiéncia como produtor da BBC, bem como outras situa-
¢Oes comparaveis na bibliografia, sugerem haver fortes elementos da Burocra-
cia Mecanizada. Os resultados sio 0 que se esperaria dessas estruturas: progra-
macdo estereotipada, piadas sem graca apoiadas por risos forcados,
personagens de seriados intercambidveis entre 0s canais, repeticio de filmes
antigos. O interessante ¢ que os dois melhores programas da TV sio os noticis-
rios e os programas especiais, por razoes ja sugeridas em nossa discussiio sobre
a Adhocracia. O departamento de jornalismo, como o jornal, enfrenta um am-
biente verdadeiramente dindmico. As redes podem controlar e, assim, estabili-
zar os seriados, mas nunca os noticiarios. Cada dia ¢ diferente e, assim, cada
noticiario. Os programas especiais sdo produzidos para determinados proposi-
tos — nesse caso, pela escolha das redes — e, assim, as levam 3 abordagem criati-
va da Adhocracia. Contudo, sempre que as pressoes rotineiras neutralizarem a
criatividade, o resultado sers a padronizacio.

Outras organiza¢es também enfrentam €ssas mesmas pressoes distintas —
produzir rotineiramente, embora também criativamente. As universidades e os
hospitais-escola devem atender a seus clientes regulares, além de produzir pes-
quisa criativa. As vezes, as universidades criam centros de pesquisa para dife-
renciar a fungio de pesquisa das atividades de ensino. Esses centros proporcio-
nam aos professores com maior potencial de pesquisa — freqiientemente
professores pobres — a lev4-la a efeito sem interrupgdo. Na auséncia de tal dife-
renciacdo, a organizacio arrisca-se a entrar em estado esquizofrénico de conti-
nuamente oscilar entre dois tipos de eéstruturas, sem nunca isolar claramente
uma delas em detrimento de outra.
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A Adhocracia Administrativa enfrenta dificuldades mais sérias
quando sucumbe 3as pressées para burocratizar.

destruicio.

Reiterando um tema central de nossa discussio no decorrer deste livro,
podemos afirmar que, em geral, ndo h4a nenhuma estrutura melhor;
em particular, ela é possivel se 0s parametros de design forem in-
ternamente consistentes €, acompanhados de fatores situacionais,
formarem uma configuracio coerente. Delineamos cinco configuracées
na tltima secdo do livro; suas dimensdes estdo resumidas na Tabela 12:1.

Tabela 12.1 Dimensées das cinco configuragges.

Estrutura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia
Simples Mecanizada Profissional Divisionalizada
Mecanismo- Supervisdo di- Padronizagio Padronizagdo Padronizagdo Ajustamento
chave de reta do trabalho das habilida- dos outputs matuo
coordenagao des
Parte-chave da Cipula estraté- Tecnoestrutura | Nicleo ope- Linha inter- Assessoria de
organizagdo gica racional mediaria apoio (com o
niicleo ope-
racional na
Adhocracia

Operacional)

Parametros de  Pouca espe- Muita especia- | Muita especia- | Alguma espe- | Muita especia-

design: cializagdo lizagdo hori- lizagao hori- cializagio ho- lizagdo hori-
Especializagdo zontal e ver- | zontal rizontal e ver- | zontal
das tarefas tical tical (entre as
divisdes e o
escritorio
central)
Treinamento e | Pouco trei- Pouco trej- Muito trei- Algum trei- Muito trei-
doutrinagdo namento e namento e namento e namento e namento
doutrinagdo doutrinagdo doutrinagdo doutrinagdo

(dos gerentes
divisionais)




Formalizagao
do comporta-
mento, buro-
cratica/orga-
nica

Agrupamento

Tamanho da
unidade

Planejamento e
sistemas de
controle

Instrumentos
de interliga-
cdo

Descentraliza-
¢do

Funcionamento:
Clpula estra-
tégica

Ndcleo opera-
cional

Estrutura
Simples

Pouca formali-

zagdo, orgé-
nica

Geralmente

funcional

Grande

Pouco planeja-

mento e con-
trole

Poucos instru-

mentos de
interligagdo

Centralizagdo

Qualquer traba-
lho adminis-
trativo

Trabalho infor-
mal com
pouca sepa-
ragao

Burocracia
Mecanizada

Muita formali-

zagdo, buro-
cratica

Geralmente
funcional

Grande na
base, pequena
no restante

Planejamento
de agdes

Poucos instru-
mentos de
interligacao

Descentraliza-
¢do horizon-
tal limitada

Sintonia fina,
coordenagao
das fungoes,
resolugdo de
conflitos

Instrumentos

Descentraliza-

Burocracia
Profissional

Pouca formali-
zacgao, buro-
cratica

Funcional e por

mercado

Grande na
base, pequena
no restante

Pouco planeja-
mento e con-
trole

de interliga-
¢do na admi-
nistragao

¢ao horizon-
tal e vertical |

Interligacdo ex-

terna, resolu-
¢do de confli-
tos

Forma

Divisionalizada |

Muita formali-
zagdo (dentro
das divisoes),
burocratica

Por mercado

Grande (na cu- |

pula)

Muito controle

de desem-
penho

Poucos instru-

mentos de
interligacao

Descentraliza-

¢do vertical
limitada

Portfélio estra-
tégico, con-
trole de de-
sempenho

Trabalho roti- | Trabalho pa- | Tendéncia a

neiro e for-
malizado,
com pouca
separacao

dronizado e
especializado
com muita
autonomia in-
dividual

formalizagao
devido a divi-
sionalizagao

ADHOCRACIA
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Adhocracia

Pouca formali-
zacao, orgé-
nica

Funcional e
por mercado

Pequena em
toda a uni-
dade

Planejamento
limitado de
acoes (espe-
cialmente na
Adhocracia
Administrati-
va)

Muitos instru-
mentos de
interligagao
por toda a
organizagao

Descentraliza-
¢do seletiva

Interligacao ex-
terna, resolu-
¢ao de confli-
tos,
balanceamen-
to do traba-
Iho, monito-
ramento de
projetos

Truncado (na
Adhocracia
Administrati-
va) ou conju-
gado com a
administragao
para executar
o trabalho de
projeto infor-
mal (na
Adhocracia
Operacional)
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Estrutura Burocracia
Simples Mecanizada

Linha interme- | Insignificante Bem elaborada
diaria e diferencia-
da; resolugao
de conflitos,
interligacao
da assesso-
ria, apoio de
fluxos verti-
cais

Tecnoestrutura | Nenhuma Bem elaborada
para formali-
zar o trabalho

Assessoria de  Pequena Fregiientemen-
apoio te bem elabo-
rada para re-
duzir a
incerteza

ridade partir da ci- toda parte
pula adminis-
trativa

ma regulado toda parte
Fluxo de co- Significativo Desencorajado
municacgao
informal
Constelagoes Nenhuma Insignificante,
de trabalho especialmen-
te nos niveis
mais baixos

Fluxo do siste- | Insignificante | Significativo por

Burocracia Forma

Profissional | Divisionalizada

Controlada por = Formalizagdo
profissionais; =~ da estratégia
muito ajusta-  divisional,
mento mituo =~ operagdes

administrati-
vas

Pequena Bem elaborada
no escritorio
central para
controle de
desempenho

Bem elaborada | Espalhada en-
para apoiar tre o escrito-
os profissio- rio central e
nais; estrutu- as divisoes
ra Burocratica
Mecanizada

(exceto na toda a parte
assessoria de
apoio)

(exceto na toda parte
assessoria de
apoio)

Significativo na | Algum entre o
administracdo | escritdrio
central e as
divisdes
Algum na ad- | Insignificante
ministragao

Adhocracia

Extensiva, mas
indistinta da
assessoria;
envolvida no
trabalho de
projeto

Pequena e in-
distinta na li-
nha interme-
didria do
trabalho de
projeto

Altamente ela-
borada (espe-
cialmente na
Adhocracia
Administrati-
va), mas in-
distinta na
linha inter-
medidria do
trabalho de
projeto

Fluxo de auto-  Significativo a | Significativo por | Insignificante | Significativo por | Insignificante

Insignificante Significativo por | Insignificante

Significativo em
toda parte

Significativo em
toda parte
(especialmen-
te na Adho-
cracia Admi-
nistrativa)




Fluxo da toma-
da de decisdo

Fatores situa-
cionais:
Idade e tama-

nho

Sistema técnico

Ambiente

Estrutura
Simples

De cima para
baixo

Tipicamente jo-
vem e peque-
na (primeiro
estdgio)

Simples, nao
regulado

Simples e di-
namico; as
vezes hostil

Controle do
executivo
principal; fre-
giientemente
o0 proprietario;
ndo segue a
moda

Burocracia
Mecanizada

De cima para
baixo

Tipicamente
antiga e gran-
de (segundo
estgio)

Regulado, mas
nao automati-
zado nem so-
fisticado

Simples e estd-
vel

Tecnocratico e,
as vezes, 0
controle € ex-
terno; nao
segue a
moda

Burocracia
Profissional

De baixo para
cima

Variadas

Nzo regulado
ou sofisticado

Complexo e
estavel

Controle de
operadores
profissionais;
segue a
moda

* A letra em italico designa os pardmetros-chaves de design.

ADHOCRACIA

Forma

Divisionalizada

Diferenciado
entre o escri-
torio central
e as divisoes

Tipicamente
antiga e mui-
to grande
(terceiro es-
tagio)

Divisivel, caso

contrario
igual a Buro-
cracia Meca-
nizada

Relativamente
simples e es-
tavel; merca-
dos diversifi-
cados (espe-
cialmente
produtos e
servigos)

Controle da li-
nha interme-
diaria; segue
a moda (es-
pecialmente
do setor)
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Misto, em to-
dos 0s niveis

Tipicamente jo-
vem (Adho-
cracia Ope-
racional)

Muito sofistica-
do, freqiente-
mente auto-
matizado (na
Adhocracia
Administrati-
va); nao regu-
lado ou sofis-
ticado (na
Adhocracia
Operacional)

Complexo e di-
namico; as
vezes diferen-
tes (na Adho-
cracia Admi-
nistrativa)

Controle de es-
pecialistas;
muito sujeita
a moda




