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Logo no inicio da leitura do livro, na Nota para o Leitor, o autor delineia os
objetivos do livro inferindo que a estrutura das organizagdes é de fundamental
importancia pra seu conhecimento profundo das organizagdes e o design destas
estruturas é a parte importante para esse conhecimento.

Refere também que a acessibilidade destes designs é dificultada para
profissionais como gerente, assessores especialistas e consultores, pois apenas
no meio académico e para pesquisadores € que se tem a necessidade de leitura
de inumeros artigos e livros.

Em resumo ele descreve o livro como um grande resumo das principais
fontes académicas para esses dados e compara o texto a um banquete onde
convida o leitor a saborear na ordem dos pratos, desde sua entrada até a
sobremesa.

CAPITULO 1 - FUNDAMENTOS DO DESIGN ORGANIZACIONAL

SINTESE: DIVISAO DE TAREFAS E MECANISMOS DE COORDENAGAO

Este capitulo inicia-se com um caso de uma senhora que fabricava vasos
ceramicos no porao de sua casa. Essa atividade produtiva envolvia varias tarefas
distintas onde ela propria executava todas elas. No entanto, os pedidos foram
aumentando e a necessidade de contratagdo de outro funcionario, ocorrendo
entdo a primeira divisdo das tarefas. Com o passar do tempo os pedidos foram
aumentando e a necessidade de ampliacdo fez com que se contratasse outros
profissionais. Com maior numero de funcionarios a empresa comecgou a sentir a
necessidade de coordenacdo. Resumindo o case, o autor introduz apds essa
histéria os conceitos principais na sua visdo de uma organizagdo: “A estrutura de
uma organizagao pode ser definida simplesmente como a soma total das
maneiras, pela qual, o trabalho é divido em tarefas distintas e, depois, como
a coordenacgao é realizada entre as tarefas.”

Refere que ha varias maneiras de dividir tarefas e diferentes maneiras de
coordena-las, que devem ser cuidadosamente selecionados. “Os elementos da



estrutura devem ser selecionados para obtengcdao de uma consisténcia ou
harmonia interna, bem como consisténcia basica com a situagao da
organizagao”.

Todos os fatores situacionais sao, frequentemente, “escolhidos”, né&o
menos que sdo os elementos da prépria estrutura. Isso leva a conclusdo de que
tanto os parédmetros do design quanto os fatores situacionais devem ser
agrupados para criar configuragoes.

O tema central deste livro € que um numero limitado dessas configuragées
explica a maioria das tendéncias que levam as organizagdes eficazes a estruturar-
se por si mesmas. O design de uma organizagdo eficaz parece envolver a
consideragao de apenas algumas configuragdes basicas.

Este livro aborda cinco configuracbes que sdo chamados “cincos”. O
mecanismo de coordenagdo dos “cincos” parece explicar as maneiras
fundamentais pelas quais as organiza¢des coordenam seu trabalho:

-ajuste mutuo;

-supervisao direta;

-padronizacgao dos processos de trabalho;
-padronizacao dos resultados do trabalho;

-padronizac¢ao das habilidades dos trabalhadores.

Estes devem ser considerados os elementos mais basicos da estrutura, a
“cola” que mantém as organizagdes unidas.

- O ajustamento mutuo obtém a coordenagéo do trabalho pelo simples processo
de comunicagcdo informal, o controle do trabalho permanece nas maos dos
operadores.

- A supervisdo direta assume a coordenagao quando uma pessoa passa a ser
responsavel pelo trabalho de outras, dando-lhes instru¢ées e monitorando suas
acdes, um cérebro coordena varias maos.

- Os processos do trabalho sdo padronizados quando o conteudo do trabalho for
especificado ou programado.

- Os “outputs” sao padronizados quando os resultados do trabalho — por exemplo,
as dimensdes do produto ou o desempenho - forem especificados.

- As habilidades (e o conhecimento) sdo padronizadas quando o tipo de
treinamento exigido para o desempenho do trabalho for especificado, por
exemplo, hospitais que contratam médicos de faculdades de medicina.



A medida que o trabalho organizacional torna-se mais complicado, o meio
favorecido de coordenagdo parece passar do ajustamento mutuo para a
supervisdo direta e, depois, para a padronizagao, preferivelmente dos processos
de trabalho, diferentemente dos “outputs” ou mesmo das habilidades, que
retornam, finalmente, ao ajustamento mutuo.

O favorecimento e mesclagem dos mecanismos de coordenagdo sao
também refletidos na bibliografia de administragdo do ultimo século.

A escola dos “principios da administragdo”, patrocinada por Henri Fayol
estava preocupada com a autoridade formal, isto €, com o papel da supervisao
direta na organizacgéo, popularizando os termos unidade de comando (a nogao
de que um subordinado deve ter apenas 1 unico superior), cadeia de comando (a
linha direta de comando do executivo principal passando por superiores e
subordinados sucessivos até os operarios) e amplitude de controle (n° de
subordinados que se reportam a um unico superior).

A segunda escola promove a padronizagdo do trabalho em toda a
organizacédo — Frederick Taylor liderou o movimento da administragao cientifica e
na Alemanha, Max Weber escreveu a respeito da mecanizacéo do trabalho ou das
estruturas burocraticas em que as atividades eram formalizadas por regras,
descri¢cbes de tarefas e treinamento.

Uma terceira escola de pensamento dos anos 50 e 60, originalmente
denominada “Rela¢gdes Humanas”, cujos proponentes procuravam demonstrar por
pesquisa empirica que confiar na estrutura formal era um perigo para saude
psicoldgica do trabalhador.

Pesquisas recentes demonstraram que as estruturas formais e informais
sdo entrelagadas e, frequentemente, indistinguiveis.

Pode-se dividir também a organizagdo em cinco partes que serdo descritas
a segquir:

- O nucleo operacional: envolve os membros que executam o trabalho basico
diretamente relacionado a fabricacdo dos produtos e a prestacdo dos servicos.
Desempenham quatro fung¢des principais:

1. Asseguram os “inputs” para a producao,

2. Transformam os “inputs” em “outputs”,

3. Distribuem os “outputs” e

4. Fornecem apoio direto as fungdes de “input”, transformacéo e de “output”.

- A cupula estratégica € encarregada de assegurar que a organizagdo cumpra a

sua missao de modo eficaz e também que atenda as necessidades dos que a
controlam ou que detém poder sobre ela.



- A cupula estratégica esta conectada ao nucleo operacional pela cadeia de
gerentes intermediarios que possui autoridade formal (a linha intermediaria).

- Os analistas de controle da tecnoestrutura efetivam certas formas de
padronizagdo da organizagao.

- Uma olhada no organograma de qualquer organizagdo contemporanea de
grande porte revela numerosas unidades, criadas para dar apoio a organizagao
fora de seu fluxo de trabalho operacional (assessoria de apoio).

Estas cinco estruturas podem funcionar com fluxos distintos dependendo da
tarefa a ser executada, muito embora o organograma nado mostre relacionamentos
informais, pode representar um quadro preciso da divisdo de trabalho, mostrando
em uma rapida olhada que cargos existem na organizagao, como estdo agrupados
em unidades e como autoridade formal flui entre eles.

CAPITULO 2 - DESIGN DAS POSIGOES INDIVIDUAIS

SINTESE: ESPECIALIZAGAO DAS TAREFAS, FOR:MALIZAQ[\O DO
COMPORTAMENTO E O TREINAMENTO E DOUTRINACAO EXIGIDOS POR
ELA.

A especializagdo do trabalho é sua dimensdo horizontal — a forma
predominante da divisao do trabalho; é a parte inerente de qualquer organizagéo,
ou mesmo de qualquer atividade humana; relacionada a divisao do trabalho.

Ja a especializacao vertical do trabalho separa o desempenho do trabalho
de sua administragdo, A especializagdo do trabalho cria varios problemas,
notadamente de comunicacdo e coordenagdo. Na ampliagdo horizontal do
trabalho, o trabalhador engaja-se em ampla variedade de tarefas associadas a
fabricacédo de produtos e a prestacao de servicos.

Quando um trabalho € verticalmente ampliado ou “enriquecido”, nao
apenas o trabalhador executa maior numero de tarefas, mas também obtém maior
controle sobre elas. No entanto a ampliagdo do trabalho compensa na extensao
em que os ganhos decorrentes de trabalhadores mais motivados em determinada
tarefa compensam as perdas da especializagédo técnica menos otimizada. Alguns
trabalhadores preferem trabalhos repetitivos e estreitamente especializados. Os
trabalhos complexos, horizontalmente, mas n&o verticalmente especializados, sao
geralmente, considerados profissionais.



ESPECIALIZAGAO DO TRABALHO POR PARTE DA ORGANIZAGCAO
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FORMALIZAGAO DO COMPORTAMENTO

Nao importa os meios de formalizagdo — por posicao, fluxo do trabalho ou
regras -, o efeito sobre a pessoa que executa o trabalho é o mesmo: seu
comportamento € regulamentado.

As organizagbes formalizam o comportamento para reduzir sua
variabilidade e, finalmente, para prevé-lo e controla-lo e dentro deste raciocinio
podemos definir uma estrutura como burocratica na extensdo em que seu
comportamento seja predeterminado ou previsivel, na realidade, padronizado.
Define a estrutura orgénica pela auséncia da padronizagado na organizagao.

Quanto mais estavel e repetitivo o trabalho, mais programado ele sera e
mais burocratico sera a parte da organizagado que o contém, sendo mais comum a
formalizagdo do trabalho no nucleo operacional.

Na cupula estratégica, que, tipicamente, esta face a face com a fronteira
mais fluida — o ambiente mais amplo -, o trabalho € menos programado e,
portanto, devemos encontrar condigdes altamente organicas.

Todos os outros trabalha




TREINAMENTO E DOUTRINAGAO

Treinamento refere-se ao processo pelo qual sdo ensinados habilidades e
conhecimentos relacionados ao trabalho, enquanto doutrinagcédo € o processo, pelo
qual, as normas organizacionais sao adquiridas.

- treinamento: parametro importante no design em qualquer trabalho que
chamarmos de profissional, porém nao é considerado importante na cupula
estratégica a linha intermediaria e sim a operacional.

- doutrinagao: rétulo utilizado para o parametro de design pelo qual a organizagao,
formalmente, socializa seus membros em seu proprio beneficio. (cultural)

RELACIONANDO OS PARAMETROS DO DESIGN DE POSIGAO

-formalizag&o e o treinamento sao substitutos

-organizacao profissional cede grande parte do controle na escolha de seus
trabalhadores, bem como seus métodos de trabalho, as instituicdes externas que
os treinam e os certificam e, consequentemente, que estabelecem os padrdes que
os orientam na conducédo de seu trabalho.

Profissionalismo e burocracia podem coexistir na mesma estrutura.

CAPITULO 3 - DESIGN DA SUPERESTRUTURA

E mediante o processo de agrupamento em unidades que o sistema de
autoridade formal é estabelecido e a hierarquia da organizagdo construida. O
organograma € a representacgao pictorica dessa hierarquia — isto é, dos resultados
do processo de agrupamento. O agrupamento pode ser visto como um processo
de conglomerados sucessivos. As posigdes individuais s&o agrupadas em
conglomerados ou unidades de primeira ordem; essas, por sua vez, sSao
agrupadas em conglomerados ou unidades maiores; e assim por diante até a
organizacéo inteira estar contida no conglomerado final.

AGRUPAMENTO DE UNIDADES



O agrupamento das posi¢cées e das unidades ndo € simplesmente uma
convivéncia para a criagdo segura de um organograma, um recurso a mao para
manter-se a par do que ocorre na organizagao. Ao contrario, o0 agrupamento € um
meio fundamental para coordenar o trabalho na organizagéo.

O agrupamento pode ter pelo menos trés efeitos importantes:

-estabelece um sistema de supervisdo comum entre as posi¢cdes e as unidades.
Assim, o agrupamento em unidade € o parédmetro de design pelo qual o
mecanismo de coordenacgao da supervisao direta é construido na estrutura.

-requer posicoes e unidades para compartilhar recursos (instalagbes e
equipamentos em comum).

-cria medidas de desempenho comuns (custos de atividades em comum e
avaliagdes de produgdo em comum).

-encoraja o ajuste mutuo (contatos informais frequentes que estimulam a
coordenacgao por ajuste mutuo).

Assim, o agrupamento pode estimular em importante grau dois mecanismos
importantes de coordenagdo — a supervisdo direta e o ajuste mutuo — e pode
formar a base para um terceiro mecanismos — a padronizagdo dos outputs — ao
fornecer medidas de desempenho comuns.

Pela mesma razao por que o agrupamento encoraja a forte coordenacéo
dentro de uma unidade, ele cria problemas de coordenagdo entre as unidades.
Cada unidade desenvolve uma propensao a focar ainda mais estreitamente seus
préprios problemas, enquanto se separa ainda mais rapidamente dos problemas
do restante da organizagdo. Assim, o agrupamento em unidades encoraja a
coordenacao intragrupal as expensas da coordenacgao intergrupal.

Bases para o agrupamento

Talvez, seis bases sejam mais comumente consideradas:

-Agrupamento por conhecimento e habilidade (ex: especialidades médicas
agrupadas em grupos dentro de um Hospital).

-Agrupamento por processo de trabalho e fungéo (ex: uma equipe de futebol pode
dividir seus jogadores em uma unidade de ataque e outra de defesa).



-Agrupamento por tempo (ex: diversos turnos de uma fabrica)

-Agrupamento por output (ex: uma grande empresa pode ter divisbes separadas
para cada uma de suas linhas de produtos).

-Agrupamento por cliente (ex: uma seguradora pode ter departamentos de vendas
separados para apolices individuais e em grupo).

-Agrupamento por local (ex: regides geograficas em que a organizagao opera).

Critérios para agrupamento

Podemos isolar quatro critérios fundamentais que as organizagdes s&o
capazes de usar para selecionar as bases para agrupar posigdes e unidades: as
interdependéncias relacionadas ao fluxo do trabalho, ao processo do trabalho, a
escala do trabalho e aos relacionamentos sociais em torno do trabalho.

Interdependéncias do fluxo do trabalho. No agrupamento baseado no mercado,
0s membros de uma unidade isolada tém um sentido de integridade territorial;
controlam um processo organizacional bem definido; a maioria dos problemas que
surge no curso do trabalho pode ser simplesmente resolvida mediante ajuste
mutuo; e grande parte do que resta, que deve ser responsabilidade da hierarquia
superior, também pode ser tratada pela unidade, por um unido gerente
responsavel pelo fluxo do trabalho.

James Thompson esclarece esses conceitos, descrevendo como
organizagbes consideram os varios tipos de interdependéncia entre as tarefas.
Discute trés tipos basicos de interdependéncia: o coletivo, que envolve apenas os
recursos compartilhados; o sequencial, em que o trabalho é transferido de uma
tarefa para a seguinte; e o reciproco, em que o trabalho transita entre as tarefas.
Thompson sustenta que as organizagdes tentam agrupar as tarefas de modo a
minimizar os custos de coordenacdo e comunicagdo. Como a interdependéncia
reciproca € a mais complexa e a de maior custo, seguida da sequencial, as
unidades basicas poderao ser moldadas por interdependéncia coletiva.

Interdependéncias de processos. Essa segunda classe importante de
interdependéncia relaciona-se aos processos usados nos fluxos de trabalho (Ex:
um operador de torno pode ter que consultar outro que trabalha em uma linha de
produtos diferente (fluxo de trabalho diferente) sobre que ferramenta de corte usar
em determinada tarefa).

Interdependéncias de escala. Relaciona-se as economias de escala. Grupos
podem ser formados para atingir tamanhos grandes o suficiente para funcionarem
eficientemente (Ex: grupo de manutencgao para toda o hospital).



Interdependéncias sociais. Refere-se aos relacionamentos sociais (Ex: grupos
de mineradores facilitam o apoio muto em ambiente perigoso).

Agrupamento por funcéo

O agrupamento por fungdo — por conhecimento, habilidade, processo de
trabalho ou fungcdo de trabalho - reflete preocupacdo exagerada por
interdependéncias de processo e escala (e, talvez, secundariamente, por
interdependéncias sociais), geralmente, as expensas de interdependéncias do
fluxo de trabalho. Ao agrupar em base funcional, a organizagdo pode concentrar
recursos humanos e materiais em diferentes fluxos de trabalho. Mas a énfase na
especializacdo diminui a atengdo para um output mais amplo. Os individuos focam
seus proprios meios e nao as finalidades mais amplas da organizagdo. Além
disso, o desempenho nao pode ser facilmente mensurado na estrutura funcional
(falta um mecanismo interno para coordenar o fluxo do trabalho).

Agrupamento por mercado
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Nesse caso, o agrupamento baseado no mercado € utilizado para
estabelecer unidades relativamente independentes, destinadas a lidar com fluxos
de trabalho especifico (Ex: agéncia de publicidade que é dividida em unidades
para cada cliente e responsaveis por todo o trabalho de arte, televisao e texto de
suas contas). Em geral a estrutura baseada no mercado € menos mecanizada e
ha menos especializagdo no processo, entretanto tem mais flexibilidade, pois cada
unidade é independente uma da outra.

Agrupamento em diferentes partes da organizacio

O agrupamento de primeira ordem envolve operadores, analistas e
profissionais de apoio (tendem a ser agrupados em suas respectivas unidades),
enquanto o agrupamento de ordem superior envolve os gerentes que compdem a
hierarquia formal.

A questédo é: ndo em que base agrupar, mas qual a ordem de prioridade?
As organizagcdes sdo frequentemente construidas variando as bases de
agrupamento das unidades. A evidéncia nao cientifica (organogramas publicados
e semelhantes) sugere que a base de mercado para agrupamento € mais comum



nos niveis mais elevados da linha intermediaria do que nos niveis inferiores,
particularmente em grandes organizagdes.

Deve-se destacar que, por definicdo, ha apenas um agrupamento na cupula
estratégica que engloba toda a organizag&o — todas as suas fungdes e mercados.
Do ponto de vista da organizagdo, isso pode ser imaginado como um
agrupamento baseado no mercado, embora, do ponto de vista da sociedade, toda
a organizagao possa ser considerada desempenhando alguma fung¢ao especifica.

DIMENSAO DA UNIDADE

A segunda questdo basica no desenho da superestrutura diz respeito a
dimensdo de cada unidade ou grupo de trabalho. Quantas posi¢des devem ser
contidas no agrupamento de primeiro nivel e quantas unidades em cada uma das
sucessivas unidades de ordem mais alta? Qual deve ser o formato da
superestrutura: verticalizado, com pequenas unidades e amplitudes de controle
estreitas, ou plano, com grandes unidades e amplitudes de controle maiores?

Tamanho da unidade em relacdo aos mecanismos de coordenacio

Em comparacéo a supervisao direta, quanto maior o uso da padronizagao
para a coordenacdo, maior o tamanho da unidade de trabalho.

Em comparagcdo a padronizagao e, frequentemente, a supervisdo direta,
quanto maior a confianga no ajustamento mutuo (envolvendo as
interdependéncias entre as tarefas complexas), menor o tamanho da unidade de
trabalho.

O trabalho profissional sempre é complexo, mas nem sempre &
interdependente. Assim, ha dois tipos de trabalho profissional — independente e
interdependente. Em uma situagao, a padronizacao das habilidades esta presente
na maioria das interdependéncias com pouca necessidade de ajustamento mutuo,
e o profissionalismo pode funcionar independentemente nas unidades maiores.
Em outra situagdo, permanecem as interdependéncias que nao podem ser
trabalhadas pela padronizacdo das habilidades, devendo haver consideravel
ajustamento mutuo (pequenas unidades informais Ex: laboratorios de pesquisa).

Estruturas verticalizadas versus planas: alguns estudos mostram que
gerentes da alta administragdo ficam mais satisfeitos com a primeira (maior
controle enquanto gerentes de nivel inferior preferem a segunda (maior liberdade,
pois ha menos niveis hierarquicos). As primeiras também interrompem mais
frequentemente o fluxo de informagdo de cima para baixo (levando a maior
distorcdo) e as planas exigem mais discussdo e consulta para tomada de
decisdes.



Assim, o tamanho da unidade aumenta por:

-padronizacao de todos os trés tipos;

-similaridade das tarefas desempenhadas;

-necessidade dos funcionarios por autonomia e auto-realizacéo e

-necessidade de reducgéo da distor¢ao do fluxo de informacédo hierarquia cima .

O tamanho da unidade diminui por:
-necessidade de supervisao direta acirrada;
-necessidade de ajustamento mutuo entre tarefas interdependentes complexas;

-extensdo em que o gerente de uma unidade possui tarefas n&o de supervisao a
desempenhar e

-necessidade de acesso frequente dos membros da unidade ao gerente para
consulta ou orientagao, talvez por motivos de seguranca.

Tamanho da unidade em relacéo a organizacao

E no nucleo da operagdo que esperamos encontrar as maiores unidades,
uma vez que essa parte da organizagdo tende a confiar mais extensivamente na
padronizagao para a coordenagao, especialmente a padronizagdo dos processos
do trabalho. Geralmente, o trabalho gerencial € complexo. Portanto, podemos
esperar que o tamanho das unidades da estrutura administrativa dependa
fortemente da interdependéncia encontrada em determinado nivel da hierarquia. A
medida que subimos na hierarquia, a tomada de dicisdo gerencial torna-se
complexa e menos sujeita a regulagéo. A hirarquia gerencial global deve ter forma
parecida a um cone — muito embora ondulado — com lados progressivamente
ingremes.

Ja as unidades de assessoria devem ter tamanho pequeno, agrupando
profissionais com trabalho complexo com interdependéncia entre eles.

Para concluir, esperamos, em geral que o nucleo operacional da
organizagédo assuma um formato plano, que a linha intermediaria tenha formato de
cone, com lados progressivamente ingremes, e que a tecnoestrutura e as
unidades de apoio mais profissionais sejam verticalizadas.

CAPITULO 4 - DETALHANDO A SUPERESTRUTURA



SISTEMAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

O proposito de um plano € especificar um output desejado — um padréo —
em algum momento futuro. O propdésito do controle € avaliar se o padréo foi ou
nao alcangado. Nao pode haver controle sem planejamento, e os planos perdem
sua influéncia sem controles de acompanhamento. Os planos e os controles
regulam os outputs e indiretamente o comportamento.

Os planos podem especificar (padronizar) a quantidade, a qualidade, o
custo e o timing dos outputs, além de suas caracteristicas especificas (como
tamanho e cor). Orgamentos s&o planos que especificam os custos dos outputs
em determinados periodos de tempo; programagdes ssao planos que definem os
tempos para os outputs; objetivos sdo planos que detalham as quantidades de
outputs para determinados periodos de tempo; os planos operacionais
estabelecem uma variedade de padrdes (as quantidades e os custos dos outputs).

Podemos distinguir dois tipos diferentes de sistemas de planejamento e
controle:

Controle do desempenho

Envolve o monitoramento dos resultados globais de determinada unidade
apos sua ocorréncia. Usado em estruturas baseadas no mercado. O desempenho
€ mensurado conforme os objetivos, orgamentos, planos operacionais e varios
outros tipos de padrdes gerais estabelecidos para a unidade. Os resultados
fornecem feedback a hierarquia mediante o sistema de informagdes gerenciais
(SIG).

Planejamento das acdes

Usados em estruturas funcionais. As ag¢des propostas ndo necessariamente
respeitam a autonomia da unidade, podendo ir além das fronteiras das mesmas.
Impde decisdes e agdes especificas a serem adotadas em pontos especificos do
tempo. O planejamento das a¢des surge como o meio pelo qual as decisdes e as
acdes néo rotineiras de toda uma organizacgéo, tipicamente estruturada em base
funcional, podem ser desenhadas como um sistema integrado.



Hierarquia dos sistemas de planejamento das acoes e de controle do desempenho

O sistema de planejamento das agbes € essencialmente de cima para
baixo. Comega com o planejamento estratégico, em que a organizagdo avalia
sistematicamente suas forgcas e fraquezas nas tendéncias ambientais e formula
um conjunto de estratégias explicitas e integradas que pretende seguir no futuro.
Essas estratégias s&do depois desenvolvidas em “programas” ou projetos
especificos. Por sua vez, esses programas sdo elaborados e programados,
emergindo como um conjunto de especificagbes operacionais e agdes especificas.
Os efeitos das agdes especificas sobre os resultados globais devem ser
avaliados, desde a passagem do planejamento das ag¢des ao controle do
desempenho. A medida que a organizagdo avalia seu desempenho, ela da inicio a
novos planos de agdes para corrigir os problemas que aparecem.

Sistemas de planejamento e controle por parte da organizacao

O planejamento estratégico e o orcamento de capital sdo encontrados na
cupula estratégica e nos niveis mais elevados da linha intermediaria, as técnicas
de programagao em PERT ou CPM nos niveis intermediarios e a programacéo da
produgcdo no nivel do nucleo operacional. No controle do desempenho, os
objetivos, orgamentos e padrées podem ser estabelecidos para unidades e cargos
em qualquer nivel, da cupula estratégica ao nucleo operacional. No topo esta o
estabelecimento dos objetivos organizacionais globais; na parte superior da linha
intermediaria sdo comumente encontrados os sistemas de relatérios financeiros
que tratam das grandes unidades de mercado; na linha intermediaria estédo o
sistema de custeio-padrdo para controlar o desempenho agregado e proximo a
base encontramos os planos operacionais e o sistema de controle de qualidade.

No nivel hierarquico mais elevado, maior a propensao para o controle de
seu desempenho global em vez de suas agdes especificas.

INSTRUMENTOS DE INTERLIGAGAO

Frequentemente, nem a supervisdo direta nem as trés formas de
padronizagdo sao suficientes para atingir a coordenagdo exigida por uma
organizacdo. A organizagdo deve entdo passar ao ajustamento mutuo mediante a
coordenacao. As organizagdes desenvolveram um conjunto de instrumentos para



encorajar contatos de interligagdo entre individuos, instrumentos que podem ser
incorporados na estrutura formal.

Cargos de interligacao

Quando consideravel volume de contato é necessario para coordenar o
trabalho de duas unidades, um cargo de “interligacdo” pode ser formalmente
criado para conduzir diretamente a comunicagao, passando por cima dos canais
verticais. Seu poder ¢é informal, derivado do conhecimento, ndo do status.

Forcas-tarefas e comités permanentes

E um comité formado para realizar uma tarefa especifica, e logo ap6és
dissolvida. Em contraste, o comité permanente é um agrupamento
interdepartamental que se reune regularmente para discutir assuntos de interesse
comum.

Gerentes integradores

Quando é necessario mais coordenagao por ajustamento mutuo do que por
cargos de interligacdo, a organizagao pode designar um gerente integrador — na
verdade, um cargo de interligagdo com autoridade formal. Seu poder inclui alguns
aspectos de decisdo que cruzam os departamentos afetados, mas n&o sobre o
pessoal desses departamentos.

Estruturas matriciais

Podem-se distinguir dois tipos de estruturas matriciais:

1. Uma forma permanente, em que as interdependéncias permanecem mais ou
menos estaveis e, como resultado, 0 mesmo sucede com as unidades e seus
funcionarios (ex: administracdo de algumas cidades)



2. Uma forma mutante, ajustada ao trabalho com projetos, em que as
interdependéncias, as unidades de mercado e seus funcionarios estdo em
frequente mudanga (Ex: empresas em que os outputs mudam com frequéncia,
empresas aeroespaciais, laboratérios de pesquisas...).

Um continuum dos instrumentos de interligacao

A figura 4.5 resume nossa discussao sobre esses quatro instrumentos de
interligacdo — cargos de interligacédo, forcas-tarefas e comités permanentes,
gerentes integradores e estrutura matricial. A figura forma um continuum, com a
estrutura funcional pura em um extremo (como a unica cadeia de autoridade de
linha) e a estrutura por mercado pura no outro extremo.

Instrumentos de interligacio e outros pardmetros de design

Os instrumentos de interligagdo podem ser utilizados com qualquer base de
agrupamento, uma vez que s&o desenhados para superar as limitagbes
apresentadas quando se emprega apenas uma delas. Sado as ferramentas
disponiveis para o ajustamento mutuo na comunicagéo informal. Quanto maior a
utilizagéo de instrumentos de interligagdo, menor o tamanho médio das unidades
organizacionais. Alguns dos instrumentos de interligagdo, especialmente a
estrutura matricial, resultam na proliferagdo de gerentes na organizagdo. Espera-
se que os instrumentos de interligacdo sejam usados quando a organizagdo nao
pode padronizar seus comportamentos, mas deve confiar no ajustamento mutuo
para coordenar suas atividades. Os instrumentos de interligagdo sdo geralmente
usados quando o trabalho €, ao mesmo tempo:

horizontalmente especializado,
complexo,

altamente interdependente.

Instrumentos de interligacao por parte da organizacao

Os instrumentos de interligacdo estdo mais bem ajustados ao trabalho
executado nos niveis intermediarios da estrutura, envolvendo muitos gerentes de
linha, bem como especialistas de assessoria.



CAPITULO 5 - DESCOMPLICANDO A SUPERESTRUTURA

A conotacdo das palavras descentralizacdo e centralizagdo serao
utilizadas em termos do poder sobre as decisbes tomadas na organizagao.

Quando todo o poder para a tomada de decisdes situa-se em um unico
ponto da organizagdo, denomina-se estrutura centralizada, enquanto que se o
poder estiver disperso entre muitas pessoas; estrutura descentralizada.

Alguns acreditam que a centralizagdo € o meio mais seguro de
coordenar a tomada de decisbes na organizagdo, entretanto, nem todas as
decisbes podem ser entendidas em um centro, um cérebro. Uma raz&o para tal
€ que quanto mais informacdes o cérebro tenta receber, menor € o volume que
realmente pode captar (sobrecarga de informacgdes).

A descentralizagdo permite a organizagcdo responder rapidamente as
questdes locais. Além disso, constitui um estimulo para a motivagao a medida
que pode delegar a geréncia a tomada de decisdes.

A centralizacdo ou descentralizagdo sdo fenébmenos complexos de
distribuicdo de poder na organizacdo e nao devem ser tratadas como
absolutas, mas ao contrario, como os extremos de um continuum.

O termo descentralizagdo pode ser utilizado na literatura de modos
diferentes:

- A dispersdao do poder formal cadeia abaixo da autoridade de linha é
denominada descentralizagao vertical.

- A extensdo em que os ndo-gerentes controlam os processos de decisdo
denomina-se descentralizacdo horizontal, isto €, o poder de decisédo,
principalmente informal, pode permanecer com os gerentes de linha no sistema

de autoridade formal, ou fluir para as pessoas fora da estrutura de linha.

- Na descentralizagao seletiva, o poder sobre os varios tipos de decisdes esta
em locais diferentes da organizagéo.

- Na descentralizagcdo paralela, o poder esta disperso para muitos tipos de
decisdes no mesmo local.

A principio é necessario entender o significado do controle do processo
de decisao e sem duvida, o mais importante ndo é o controle das decisdes em
si, mas o controle sobre as decisdes.



O processo decisorio pode ser dividido em etapas: (1) a coleta da
informagéo; (2) o processamento da informacdo (aconselhamento); (3) a
escolha do que se pretende fazer; (4) a autorizagao; e (5) a execugao.

O poder de um individuo € determinado por seu controle sobre as varias
etapas. Um processo de decisdo € mais centralizado quanto mais etapa
controla e mais descentralizado quando o tomador de decis&o controla apenas
a fase de escolha.

De maneira generalizada, a descentralizagdo vertical diz respeito a
delegacédo do poder de tomada de decisdo aos escaldes inferiores da cadeia
de autoridade, da cupula estratégica para a linha intermediaria. Enquanto que a
descentralizagao horizontal se da pela transferéncia de poder dos gerentes aos
ndo-gerentes (gerentes de assessoria, analistas, especialistas de apoio e
operadores). Com isso, iremos descrever brevemente cinco tipos de
descentralizagao:

Descentralizagdo vertical e horizontal: o poder de decisdo esta
concentrado nas m&os de um unico individuo, o executivo principal (CEQO). O
mesmo retém o poder formal e informal, toma todas as decisbes e coordena
sua execucao por supervisao direta.

Descentralizagdo horizontal limitada (seletiva): o poder de decisdo é
transferido dos gerentes aos nao-gerentes. Isto ocorre numa organizagao
burocratica com tarefas ndo especializadas que confia na padronizagcao dos
processos de trabalho para a coordenagdao. Os analistas exercem poder de
lideranga por formalizarem o comportamento de outras pessoas, operadores; a
padronizacdo diminui a importancia da supervisao direta, reduzindo o poder
dos gerentes de linha intermediaria. Como resultado, a estrutura é centralizada
na dimensao vertical; o poder esta concentrado nos niveis hierarquicos mais
elevados, especialmente na cupula estratégica. Em razdo do seu poder de
formalizacdo do comportamento, os analistas estdo habilitados a ganhar algum
poder informal, o que significa descentralizacdo horizontal limitada. Isto €, o
poder salientado na cupula estratégica e levemente presente na tecnoestrutura.

Descentralizagéo vertical limitada (paralela): o poder para as diferentes
decisbes funcionais esta centrado em um Uunico nivel hierarquico,
especificamente nas unidades agrupadas com base no mercado. A estrutura é
conhecida como “divisionalizada”. Assim, a organizagdo estara dividida em
unidades de mercado, cujos gerentes recebem delegacdo de muito poder
formal para tomar decisbes concernentes a seus mercados. Em razdo de o
poder ndo ser delegado aos niveis mais baixos da cadeia, a descentralizagao é
limitada e de os gerentes divisionais n&do necessitarem dividir o poder, a
organizacgao é centralizada na dimensao horizontal.

Descentralizagéo vertical e horizontal seletivas: na dimensao vertical, o
poder para diferentes tipos de decisbes € delegado as constelagbes de
trabalho em varios niveis hierarquicos. Na dimensdo horizontal, essas



constelagdes utilizam seletivamente os especialistas de assessoria, conforme
decisao técnica que precisam tomar. A coordenagao interna ou entre as
constelagdes é efetuada mediante ajustamento mutuo.

Descentralizagdo vertical e horizontal: o poder de decisdo esta
concentrado no nucleo operacional porque seus membros sao profissionais
cujo trabalho é amplamente coordenado pela padronizag&o das habilidades.

A descentralizagao esta formalmente relacionada ao design dos cargos.
A formalizagdo do comportamento retira poder formal dos operadores e dos
gerentes que 0s supervisionam e o concentram proximo ao topo da hierarquia
de linha e na tecnoestrutura, centralizando a organizagdo em ambas as
dimensdes.(1) O treinamento e a doutrinagdo produzem efeito oposto;
desenvolvem especializagao abaixo da linha intermediaria, descentralizando a
estrutura em ambas as dimensdes. (5)

CAPITULO 6 —- AJUSTANDO O DESIGN A SITUAGAO

A descentralizac&o vertical envolve apenas a cadeia de autoridade, isto
€, a cupula estratégica e a linha intermediaria. A descentralizagdo horizontal
traz as outras partes da organizagéo; a tecnoestrutura, a assessoria de apoio e
0 nucleo operacional; para o sistema de poder.

A estrutura organizacional pode sofrer influéncias de fatores intrinsecos
e extrinsecos a prépria organizagdo. Dentre os intrinsecos encontramos sua
idade, tamanho e o sistema técnico utilizado em seu nucleo operacional.

Dessa maneira, podemos afirmar que quanto mais antiga a organizacgao,
mais formalizado é o seu comportamento; e quanto maior, mais elaborada é a
sua estrutura, isto é, quanto mais especializada suas tarefas, mais
diferenciadas suas unidades e mais desenvolvido seu comportamento
administrativo.

Em relagdo ao sistema técnico ha trés sistemas de producido descritos
na literatura: por unidade, em massa e por processo. A primeira tem como
caracteristica ter uma estrutura organica, em razado de seus produtos serem
encomendados e n&o padronizados ou formalizados. Com isso, possuem uma
amplitude de controle estreita na primeira linha de supervisdo. A estrutura de
produgdo em massa € moldada conforme padrbes estabelecidos. Os produtos
padronizados levam ao comportamento formalizado, que leva a todas as
caracteristicas de burocracia classica. A administracdo possui uma
tecnoestrutura para formalizar o trabalho, tornando-se uma das estruturas mais
segmentadas e com uma amplitude de controle nos niveis do topo. Na
produgao por processo o nucleo operacional transcende o estado de burocracia



e a administracdo altera sua orientagdo. Este fato decorre da insercao da
automacao, o que permitiu a substituicdo do nucleo operacional formado por
operarios sem qualificacéo por operarios qualificados para manté-la. Nos niveis
intermediarios da estrutura permite a substituicdo dos gerentes e assessores
tecnocraticos que controlam o trabalho de outras pessoas por uma assessoria
de apoio formada por profissionais de design que controla o préprio trabalho.

Quanto mais regular o sistema técnico, mais formalizado o trabalho
operacional e mais burocratica a estrutura do nucleo operacional. Quanto mais
sofisticado o sistema técnico, mais elaborada a estrutura, quanto mais ampla e
mais profissional a assessoria, maior a descentralizagao seletiva e maior o uso
de instrumentos de religagdo. A automagéo do nucleo operacional transforma a
estrutura administrativa burocratica em uma estrutura organica.

Até o momento falamos de fatores internos, entretanto, toda organizagéao
insere-se em um meio ao qual deve responder ao desenhar sua estrutura. A
importancia do ambiente no design da estrutura € o seu efeito especifico sobre
a organizacgao, isto €, ndo € o ambiente por si s6 que conta, mas a habilidade
da organizagao enfrenta-lo, prevé-lo, compreendé-lo, lidar sua diversidade e
responder rapidamente a ele.

Os ambientes simples e estaveis dao origem as estruturas centralizadas
e burocraticas, o tipo organizacional classico que confia na padronizagdo dos
processos de trabalho mediante coordenacgéo.

Os ambientes estaveis e complexos levam a estruturas burocraticas e
descentralizadas, o tipo organizacional que confia na coordenagao para
padronizacdo das habilidades. O poder € delegado aos profissionais altamente
treinados do nucleo operacional que entendem o trabalho complexo e rotineiro.

Quando o ambiente dinamico for complexo, a organizacédo deve
descentralizar as decisdes aos gerentes e especialistas que podem entender
os problemas, permitindo-lhes interagir flexivelmente em uma estrutura
organica e, assim, responder as mudangas imprevisiveis. O ajustamento
emerge como principal mecanismo de coordenagéo.

Quando o ambiente for dinamico e simples, a organizagao requer a
flexibilidade da estrutura organica, mas seu poder pode permanecer
centralizado e a supervisdo direta torna-se o principal mecanismo de
coordenacao.

Por ultimo, fatores de poder também entram no design da estrutura,
notadamente a presenga do controle externo da organizagdo e as
necessidades pessoais de seus varios membros inseridos na cultura em que
elas se encontram. Em relagdo ao controle externo da organizagdo, quanto
maior o controle, mais centralizada e formalizada sua estrutura. A organizagéo
por ter que justificar seu comportamento tende a concentrar seus poderes de
tomada de decisdo no topo de sua hierarquia, em seu executivo principal
(CEO), e impor normas e regulamentos para o controle interno. Ja as
necessidades pessoais de poder dos membros da organizagao tendem a gerar



estruturas excessivamente centralizadas. Isto decorre do fato que todos os
membros da organizagdo procuram poder desde a cupula estratégica ao
nucleo operacional.

CAPITULO 7 — DESIGN COMO CONFIGURACAO

Diferentemente do postulado até aqui, passa-se a entender design como
fruto de uma consisténcia interna da organizagdo e ndo como uma adaptagao a
situacao atual da mesma.

Existem cinco mecanismos de forga que desenham as configuragdes
basicas, para a definicdo do design organizacional, sendo eles:

1- Centralizagao: supervisao direta usada para tomada de deciséo

Configuragao: Estrutura Simples

2- Padronizacgéo: design dos padrdes € a razdo de ser, estrutura por processos,
descentralizagao limitada

Configuragdo: Burocracia Mecanizada

3-Profissionalizacdo: nucleo operacional procura minimizar influéncia dos
administradores, descentralizac&o horizontal e vertical

Configuragao: Burocracia Profissional

4-Fragmentacdo: concentracdo de poder na média geréncia, fragmentando
organizacéo, descentralizagdo vertical limitada

Configuragao: Divisionalizada

5-Colaboracdo: assessoria experiente tem influéncia na tomada de decisoes,
constelagdes de trabalho com independéncia para atuacio intra e entre si

Configuragao: Adhocracia

Os mecanismos e configuragdes explicitados acima podem ser clareados
através do exemplo de uma empresa. Quando se tem um diretor forte e
conceituado, tende-se a uma Estrutura Simples. Na situagao de se ter uma equipe
tecnicamente restrita havera uma pressdo no sentido da habilitacdo da mesma
padronizando o processo produtivo através de uma Burocracia Mecanizada. Do
contrario, uma equipe habilitada podera exercer pressido de descentralizagdo no
sentido da Burocracia Profissional. Diretores conceituados e fortes em uma
mesma organizagdo geram a configuragcdo Divisionalizada. E um ambiente
cooperativo entre a equipe gera pressao para a configuracdo da Adhocracia.



As configuragdes citadas objetivam categorizar as organizagdes, além de
eliminar a suposi¢cado de que fatores situacionais sao as variaveis independentes
que ditam as escolhas dos parametros do design. O que se torna consistente € o
fato de néo existirem variaveis dependentes e independentes, mas sim
conglomerados (clusters) de relacionamentos fortemente interdependentes.

Antes de se iniciar a analise particularizada de cada uma das configuragbes
cabe destacar que as mesmas sdo apresentadas como modelos puros e estéreis,
ou seja, sem hibridismos. Esses modelos n&o se aplicam diretamente a realidade,
uma vez que cada organizagdo pode apresentar particularidades, as quais
mesclam duas ou mais configuragdes que pautam a estruturagdo do seu design
organizacional.

CAPITULO 8 - ESTRUTURA SIMPLES

Principal Mecanismo de Coordenagao: Supervisao Direta (CEO)

Parte — Chave da Organizac&o: Cupula estratégica

Principais Parametros de Design: Centralizagao, estrutura organica

Fatores Situacionais: Organizagao jovem e pequena, sistema técnico sem
sofisticagao, ambiente simples e dinamico, possibilidade de hostilidade
extrema ou forte necessidade de poder executivo principal, ndo segue a
moda.

Definitivamente, uma das atribuicbes que falta a configuragdo da Estrutura
Simples ¢ a elaboracdo. Tal fato materializa-se na pequena estrutura, nos poucos
assessores de apoio, na pobre divisdo de trabalho e no escasso uso do

planejamento como ferramenta de gestdo. Em sintese € a representagcdo da
negacéao da estrutura.

A grande maioria das novas organizagdes passa pelo formato de Estrutura
Simples até por que, no inicio, ndo é tado facil organizar uma estrutura
administrativa, além do fato de que a organizagao necessitara da simplicidade e
dinamicidade desta estrutura, na qual a alta lideranca participa diretamente do
fluxo de decisbes diminuindo o tempo de informacgéao e resposta.

O equivoco é permanecer neste modelo estruturante por tempo prolongado
em nome do encurtamento dos tempos de fluxo de informacéo e decisédo, que nao
passam pela apreciagao de uma média geréncia.

A autocracia e a lideranga carismatica sdo expressoes das liderangas nas
Estruturas Simples. Quanto menos habilitadas para os processos produtivos e
administrativos estiverem as classes economicamente ativas de uma organizagao



ou nacao, mais culturalmente propensos estes individuos estarao para requisitar e
adaptar-se a modelos de lideranga, como os citados.

O empreendedorismo tem um componente alicergcado na Estrutura Simples,
posto que organizagdes simples, dinamicas, organicas e desburocratizadas, tém
maior chance de lograr éxito nas incursbes a que se propde, até por que se
projeta em ramos nos quais 0 empreendedor (autocratico e/ou carismatico) tem
grande fluéncia.

Se por um lado a modelo em questido oferece a seus participantes o
conforto de um lider que aponta os rumos a serem seguidos, por outro lado trata-
se de um formato extremamente restritivo a criacdo e ao desenvolvimento de
outro ente que nao o lider.

CAPITULO 9 - BUROCRACIA MECANIZADA

Este tipo de estrutura é caracterizado pela altissima especializagao, tarefas
operacionais rotinizadas e padronizadas com proliferacdo de normas e
regulamentos, nivel operacional de grandes dimensdes e poder de decisdo
relativamente centralizado.

O nucleo operacional apresenta tarefas simples e repetitivas,
estreitamente definidas e especializadas e com énfase na padronizagao,
requerendo minima habilidade e pouco treinamento.

O componente administrativo € altamente elaborado para estabelecer
uma regulamentagao estreita do trabalho operacional. Consequentente a linha
intermediaria formada pelos gerentes intermediarios € muito desenvolvida e
responsavel por:

-Cuidar dos trabalhadores operacionais altamente especializados.

-Interligar-se com os analistas da tecnoestrutura para incorporar seus
padroes nas unidades operacionais.

-Dar suporte ao fluxo vertical na estrutura.

Pelo motivo da Burocracia Mecanizada depender para coordenar
principalmente da padronizacdo de seus processos do trabalho operacional, a
tecnoestrutura — a qual abriga os analistas que fazem a padronizagdo — emerge
com a parte-chave da organizagéao.

A padronizagao se estende muito além do nucleo operacional e com ela
segue a influéncia dos analistas. Normas e regulamentos permeiam por inteiro a
estrutura da Burocracia Mecanizada; a comunicag¢ao formal € promovida em todos
0s niveis; e a tomada de decis&o tende a seguir a cadeia formal de autoridade. O



reflexo desta formalizag&o é a nitida divisdo de trabalho e a diferenciagao entre as
unidades.

A Burocracia Mecanizada é uma estrutura com uma obsessdo para o
controle o que ajuda a explicar a proliferagdo de assessorias de apoio nesta
estrutura. A autoridade formal € hierarquizada de cima para baixo e claramente
definida (principio de unidade de comando). S&o estruturas avessas ao conflito
para que a maquina burocratica possa operar sem interrupgoes.

A cupula estratégica esta ocupada em grande parte com o afinamento
preciso de suas maquinas burocraticas, “organizacbes de desempenho”,
justamente para manter a estrutura unida frente a seus conflitos. Um consideravel
poder permanece com 0s gerentes da cupula estratégica dividido com os analistas
da tecnoestrutura que detém um poder indireto ao determinarem a padronizagao
do trabalho do nucleo operacional.

O processo de elaboragao da estratégia € claramente um assunto de cima
para baixo, com grande énfase no planejamento para a ac¢do, onde a cupula
formula e a linha intermediaria e nucleo operacional implantam.

CONDICAO PARA BUROCRACIA MECANIZADA

O fluxo de trabalho da Burocracia Mecanizada é grandemente racional e
suas tarefas simples e repetitivas. E caracteristicamente encontrada na
organizacdo madura, com tamanho suficiente para ter o volume de trabalho
operacional necessario para a repeticdo e padronizacao.

As Burocracias Mecanizadas estdo no segundo estagio do
desenvolvimento estrutural, sendo consequéncias das Estruturas Simples que
cresceram e envelheceram. Sdo as primeiras manifestagdes do alto grau de
especializacdo de nossa sociedade.

Quando um conjunto integrado de tarefas simples e repetitivas deve ser
precisa e coerentemente realizado por seres humanos, a Burocracia Mecanizada
€ a estrutura mais eficiente, na realidade, unica.

As empresas de producdo em massa talvez sejam as mais conhecidas
Burocracias Mecanizadas. Seus fluxos de trabalho operacional compdéem uma
cadeia integrada horizontal, segmentada em elos, cada um compondo um
departamento funcional que reporta para a cadeia vertical de autoridade.

PROBLEMAS ASSOCIADOS A BUROCRACIA MECANIZADA



Certamente que a maquina é precisa, confiavel, controlavel e eficiente —
pelo menos quando fica restrita ao servigco para qual foi delineada para executar.

Problemas humanos no nucleo operacional: Tratar as pessoas como
‘meios”, como classes de posi¢des e fungdes em lugar de individualidades. Gera o
conflito entre a engenharia da eficiéncia na estrutura padronizada e a satisfagao
individual do trabalhador.

Problemas administrativos no centro administrativo: Desde que o nucleo
operacional ndo € delineado para tratar com o conflito, muitos problemas humanos
sobem dali para se espalhar pela estrutura administrativa. A padronizagdo que
orienta a administracdo na Burocracia Mecanizada trata apenas dos problemas
rotineiros e seu mecanismo de coordenacio, a supervisao direta, ndo € adequado
para os problemas nao rotineiros.

Problemas de adaptacdo na cupula administrativa: A informacdo do
Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG), pela demora que chega na cupula
estratégia - depois de ser filtrada e agregada através dos niveis hierarquicos —
muitas vezes nao € confiavel, consequentemente a geréncia de topo néao
consegue formular estratégias sensatas. A Burocracia Mecanizada
fundamentalmente € uma estrutura ndo adaptativa e mal talhada para mudar suas
estratégias, pois exibem procedimentos padronizados de operagdes. Seu forte é a
eficiéncia e ndo a inovagao.

A Burocracia Mecanizada € uma configuragao inflexivel. Ela so é eficiente
em seu proprio e limitado ambiente e ndo pode suportar dinamismo ou
complexidade. Entretanto permanecera dominante enquanto demandarmos por
bens e servigos padronizados e de baixos custos e enquanto as pessoas se
mantiverem mais eficientes do que as maquinas automatizadas para os prover.

CAPITULO 10 - BUROCRACIA PROFISSIONAL

CONCEITUAGCAO E ESTRUTURA BASICA.

Trata-se de um tipo de estrutura na qual uma organizagdo € burocratica
sem ser centralizada. Trata-se de um mecanismo de coordenagao que permite,
simultaneamente, a padronizacdo e a descentralizagdo: uma padronizagao das
habilidades. E encontrada mais comumente em hospitais, sistemas escolares e
universidades, 6rgéos de trabalho social, e outras, nas quais seja necessaria uma
confianga nas habilidades e conhecimentos dos profissionais para uma adequada
funcionalidade.

A Burocracia Profissional baseia-se na coordenacdo da padronizacédo das
habilidades e no treinamento dos associados: cerca-se de profissionais



especializados, devidamente treinados e doutrinados, e concede-lhes
consideravel controle sobre o seu préprio trabalho. O profissional trabalha
independente de seus colegas, mas diretamente com os clientes que serve.
Dessa maneira, a maior parte da coordenagao necessaria entre os profissionais
operacionais é: (1) tratada pela padronizagcdo de habilidades e conhecimentos
(todos confiam nas habilidades e conhecimentos dos profissionais para as
operagbes da organizagdo, ao mesmo tempo em que produzem produtos e
servigcos padronizados, ou seja, o resultado do trabalho é semelhante); e (2) pelo
que aprenderam a esperar de seus colegas. Como exemplo tem uma cirurgia
cardiaca, quando pouco € o que tem que ser acertado entre os profissionais: cada
um dos agentes sabe o que tem que fazer e razoavelmente o que espera do outro.

Treinamento e doutrinagdo sdo assuntos complicados no ambito da
Burocracia Profissional. Sdo necessarios anos e, no final, ainda é fundamental
uma avaliacdo pela entidade profissional, que determina se o profissional possui
as habilidades, os conhecimentos e as normas necessarias para seguir na
profissdo. Mas, o processo ndo se esgota nesse ponto: o treinamento e a
atualizagdo sao continuos e nunca terminam. Existe uma especializagao
horizontal das tarefas, associada também a uma distribuicdo horizontal dos
profissionais operacionais, que compdem a base da estrutura organizativa.

A estrutura dessas organizagdes € burocratica e sua coordenagao definida
por um desenho predeterminado do que deve ser feito. Mas, os padrdes da
Burocracia Profissional tém origem fora de sua estrutura, em associagdes nas
quais seus profissionais se reunem com profissionais de outras Burocracias
Profissionais. Diferente, portanto, da Burocracia Mecanizada que se baseia numa
autoridade de natureza hierarquica e que gera e impdéem aos seus operadores
seus proprios padroes de trabalho.

Na base da Burocracia Profissional temos um alto grau de autonomia
profissional, com liberdade de ndo responder somente as ordens gerenciais, mas,
também, consultar largamente os colegas de profisséo.

PROCESSO DE CLASSIFICAGAO OU CATEGORIZAGAO.

A Burocracia Profissional € como um conjunto de habilidades ou programas
padroes que os profissionais dispdem para usar e aplicar em situacoes
predeterminadas, chamadas de contingéncias. O profissional deve categorizar a
necessidade do cliente em termos de uma contingéncia e indicar o programa
padrao a ser usado (tarefa também chamada de diagndstico), além de aplicar ou
executar esse programa. Isso permite a Burocracia Profissional se decompor em
varias frentes operacionais, atribuindo aos seus diversos profissionais uma relativa
autonomia de acao e um foco no auto-aperfeicoamento, ao invés de dedicar muita
atengdo a coordenagdo do seu trabalho com o de seus colegas. Este tipo de
estrutura é, ao mesmo tempo, funcional, pois agrupa profissionais de acordo com
suas especificidades, e direcionada ao mercado, ja que os clientes estdo



categorizados ou direcionados aos diversos profissionais especializados que os
atendem conforme as suas necessidades.

NUCLEO OPERACIONAL.

O nucleo operacional € a parte essencial da Burocracia Profissional, visto o
alto custo dos profissionais. A tecnoestrutura, a linha intermediaria de
administragao e as assessorias de apoio nao precisam ser altamente elaboradas e
podem ser pequenas, pois pouco pode influir na coordenacdo do trabalho
operacional nas Burocracias Profissionais.

Desenho esquematico da Burocracia Profissional — sugestdo pag. 218.

A Burocracia Profissional é uma estrutura bastante descentralizada, tanto
na dimensao vertical quanto na horizontal. Uma boa parte do poder de controle
sobre o trabalho do nucleo operacional encontra-se na propria base da estrutura e
em seus profissionais: cada um deles trabalha direta e independentemente com
seus clientes, estando sujeitos somente ao seu proprio controle, ao controle
coletivo por parte de seus colegas e por aqueles que os treinaram/treinam.

Em termos administrativos, a Burocracia Profissional € uma estrutura
relativamente democratica: ndo apenas os profissionais controlam seu préprio
trabalho, como também procuram o controle coletivo das decisbes administrativas.
Muitos dos profissionais operacionais executam também tarefas administrativas,
participando de comissdes, por exemplo.

Frequentemente, a Burocracia Profissional apresenta-se com duas
hierarquias administrativas paralelas, uma mais democratica, baixo para cima,
voltada aos profissionais operacionais, e outra, burocratica e mecanizada, de cima
para baixo, dirigida para as assessorias de apoio.

Desenho esquematico das duas hierarquias — sugestéo pag. 222.

ADMINISTRADOR PROFISSIONAL.

O administrador profissional ndo exerce grande poder sobre os
profissionais operacionais, mas executa uma série de tarefas que Ihe proporciona
um consideravel poder indireto na estrutura. Ele mantém este poder na medida



em que os profissionais o virem como servindo eficazmente a seus interesses e
ao crescimento e solidificagdo da Burocracia Profissional. O profissional
operacional em certa medida torna-se dependente do administrador eficaz, pois
este lida, ndo s6 com os disturbios da estrutura, mas exerce um papel-chave na
fronteira da organizagdo entre os profissionais internos e as instancias externas
relacionadas (governos, entidades de classe, clientes e suas associagbes, e
inumeras outras).

FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS.

A nocao de estratégia como um padrdo unico e integrado de decisbes
comuns para toda a organizagdo nao tem muito significado na Burocracia
Profissional. Nesta, as estratégias representam um efeito cumulativo das
estratégias e diretivas que os profissionais operacionais (internos) e as
associagbes profissionais (externas) tém condigdo de impor ou convencer sua
implantacdo. O administrador profissional ndo € passivo nesse processo. Sua
funcdo é ajudar os profissionais operacionais a negociar seus projetos com o
sistema/organizacdo, além de possuir habilidades gerenciais necessarias ao

andamento das negociagdes e execugao posterior dos projetos.

CONDICOES DA BUROCRACIA PROFISSIONAL.

O ambiente é o principal fator situacional na utilizagdo da Burocracia
Profissional, sendo que os fatores idade e tamanho s&o menos significativos. Isso
se deve ao fato de que os profissionais utilizam procedimentos complexos,
adquiridos em extensos treinamentos e regulados em grande parte por
associagdes externas. Quando um profissional ou grupo de profissionais entra em
uma estrutura previamente formada, rapidamente se adaptam e iniciam o trabalho
se maiores dificuldades, como se la trabalhassem ha muito tempo. Como
exemplos tém um grupo de médicos assumindo um setor de um hospital ou
advogados associando-se a um grande escritorio: eles ja trazem consigo padrdes
estabelecidos de atuagao , reduzindo assim o tempo de preparagao e treinamento.
As organizagdes maiores ou mais antigas tendem a possuir estruturas de apoio
maiores e plenamente desenvolvidas. O tamanho parece ser, também, um fator
de menor impacto, porque os profissionais em sua maioria trabalham
independentes. A Burocracia Mecanizada, por sua vez, possui um tempo de
preparagao maior em razao dos padrdes a serem empregados na organizagao,
passando pelo periodo de Estrutura Simples até suas padronizacbes estarem
plenamente desenvolvidas.

Na Burocracia Profissional elementar, a tecnologia da organizagédo (sua
base de conhecimento) é sofisticada, enquanto seu sistema técnico (conjunto de
instrumentos que utiliza para aplicagdo da sua base de conhecimento) ndo é
sofisticado. Isso se deve porque o trabalho operacional em si esta calcado no



relacionamento direto entre o profissional e o cliente. Nesse sentido, quanto maior
a regulacdo e a automagao impostas ao trabalho, maior a despersonalizagdo do
atendimento.

O grande exemplo das Burocracias Profissionais é a organizacdo de
servicos pessoais, que executa trabalho complexo e estavel: escolas e
universidades, empresas de consultoria e auditoria, escritorios juridicos, hospitais
com sistemas técnicos simples, etc. Os hospitais com maiores complexidades e
equipamentos mais sofisticados tenderiam a adotar uma estrutura hibrida e mais
livre como a Adhocracia. Mas essa tendéncia € mitigada pela enorme
preocupacgao dessas organizagbes com a seguranga, em todos os niveis, relativa
aos seus clientes: somente aquilo testado e autorizado pode ser usado nos
pacientes. Essa tendéncia também pode ser reconhecida em boa parte dos
setores envolvidos com servicos na sociedade contemporanea: programas
padronizados para problemas especificos.

A Burocracia Profissional também pode ser encontrada fora do setor de
servigos, nas empresas artesanais, onde o ambiente demanda trabalho complexo,
o qual ndo esta regulado nem é sofisticado (fotografia artistica, cozinha
gastrondmica e outros).

Na Burocracia Profissional temos uma grande influéncia dos operadores.
Profissionalismo € questdo importante para todos os operadores dessas
estruturas. Eles procuram melhorar suas habilidades, manter a tecnoestrutura
afastada e se organizar em associagdes que estabele¢cam padrbes amplos para
proteger seu trabalho. Isso é o que sempre lhes escapa na Burocracia
Mecanizada: o controle de seu trabalho e as decisdes que o afetam.

PROBLEMAS ASSOCIADOS A BUROCRACIA PROFISSIONAL.

A Burocracia Profissional é a unica entre as cinco configuragbes que é
democratica ao disseminar o poder diretamente aos seus operadores (pelo menos
aos profissionais), além de lhes dar ampla autonomia (permite o aperfeicoamento
das habilidades, sem interferéncias), liberando-os da necessidade de coordenar o
trabalho de seus colegas e de todas as pressdes politicas existentes. O
profissional esta, dessa maneira, vinculado a uma organizagdo, com liberdade
para servir seus clientes a sua propria maneira, adstritos somente aos padroes
estabelecidos por sua profissao.

Justamente essas caracteristicas de democracia e autonomia geram os
maiores problemas para a Burocracia Profissional, visto faltar um controle
adequado do trabalho estabelecido pela profissdo e formas de corrigir as
deficiéncias omitidas pelos profissionais. Esses problemas sao classificados a
seguir.



Problemas de coordenacio.

A coordenagédo eficaz no nucleo operacional somente € atingida pela
padronizagcdo das habilidades, sendo que a supervisdo e ajustamentos diretos
infringem a autonomia profissional. Mas a padronizagdo das habilidades € um
mecanismo de coordenacédo livre, que deixa de suprir muitas das necessidades
que surgem na Burocracia Profissional. Existem problemas de coordenagéo entre
os profissionais e o pessoal de apoio. Estes estdo sujeitos a dois sistemas de
poder: o horizontal exercido pelos profissionais e o vertical, pela administracao.
Existem também problemas de coordenacdo entre os proprios profissionais,
muitas vezes mais importantes, tendo como fonte de conflito o processo de
categorizagao (reavaliagado continua de contingéncias imperfeitas e artificialmente
distinguidas).

Problemas de autonomia.

A Burocracia Profissional ndo consegue lidar facilmente com profissionais
incompetentes ou inescrupulosos, pois, mesmo com toda a padronizagao
possivel, o trabalho requer consideravel exercicio de julgamento e habilidade
técnica, ndo existindo dois profissionais igualmente habilitados. Em relagdo aos
incompetentes, uma estratégia € maior rigor no treinamento e na selegdo dos
profissionais. Em relagdo aos inescrupulosos a situagao é mais dificil: ocorre uma
inversdao dos meios pelos fins, estando os profissionais mais interessados em
assuntos outros que as necessidades reais dos clientes. A autonomia entao
permite a certos profissionais ignorar as necessidades de seus clientes e também
as necessidades da organizagao.

Problemas de inovacio.

Assim como a Burocracia Mecanizada, a Burocracia Profissional é uma
estrutura inflexivel, bem ajustada para produzir seus outputs padronizados, mas
mal ajustada para adaptar a produgcédo de novos outputs. As inovagdes dependem
da cooperagao das equipes interdisciplinares, pois 0s novos programas exigem
um rearranjo das categorizagbes. A estrutura n&o esta desenhada para
estabelecer solugdes para necessidades nunca antes encontradas. Os
profissionais tendem a forcar a adaptagdo de novos problemas as antigas
categorizagbes. As associacbes e a Burocracia Profissional tendem a ser
conservadoras e a evitar o pensamento divergente.

RESPOSTAS DISFUNCIONAIS.

Esses problemas evocam respostas disfuncionais, na medida em que,
pessoas fora da profissdo, clientes, midia e outros tendem a vé-los como
resultado da falta de controle externo do profissional e de sua entidade de classe.
Tentam entdo controla-los mais intensamente.



Mas, o trabalho complexo ndo pode ser eficazmente desempenhado sem o
controle estrito do operador que o executa. Os controles levam a amortizagao do
profissional e dificultam o relacionamento entre o profissional e seu cliente,
embasado no contato pessoal e livre entre ambos.

A inovacdo e o incentivo para o aperfeicoamento também podem ser
mitigados pelo controle externo, levando o profissional a uma passividade
excessiva. O mesmo pode ocorrer com o administrador sujeito a um controle
externo extraordinario.

Mudangas no ambito das Burocracias Profissionais ndo decorrem de novos
administradores que assumem os cargos diretivos, nem dos controles exercidos
por tecnoestruturas sobre os profissionais. As mudancas devem ser graduais,
mediante processos lentos de transformacao dos profissionais, mediante atuagao
sobre aqueles que estdo ingressando na profissdo e na organizagédo, sobre o
conteudo do que se aprende nas escolas e centros formadores, e também
naqueles que ja operam na organizagdo e estejam dispostos a ampliar suas
habilidades.

CAPITULO 11 - FORMA DIVISIONALIZADA

Principal mecanismo de coordenacgao: padronizagcao dos outputs;
Parte-chave da Organizagao: Linha intermediaria;

Principais parametros de design: agrupamento baseado no mercado, sistema
de controle de desempenho, descentralizagao vertical limitada;

Fatores situacionais: mercados diversificados (particularmente produtos ou
servigcos); empresa antiga e de grande porte; necessidade de poder dos gerentes
intermediarios.

ESTRUTURA BASICA

A organizacgédo configurada na Forma Divisionalizada agrupa suas unidades
na linha intermediaria, conferindo aos gerentes dessa linha a maior concentragao
de poderes de tomada de decisdes.

Os gerentes na linha intermediaria passam a retirar o poder da cupula
estratégica para baixo e, se necessario, do nucleo operacional para cima, ficando
a coordenagao (cupula estratégica) restrita a padronizagdo de suas saidas. O
mecanismo de coordenagao é a padronizacdo de resultados viabilizados por meio

de sistema de controle de desempenho.

As divisdes sao criadas conforme o mercado e, depois, assumem o controle sobre
as fungbes operacionais exigidas para servir a esses mercados. Cada divisao



contém suas proprias atividades de compras, engenharia, produgdo, marketing
etc. Essa dispersao (e duplicacdo) das fungdes operacionais proporciona maior
autonomia a divisao, ficando ela livre da necessidade de coordenagdo com as
outras unidades.

Cabe ao escritério central (cupula estratégica), apos delegar o poder de
tomada de decisdes os gerentes das divisdes (obviamente, tal poder se restringe
as atividades desenvolvidas pela respectiva unidade), monitorar os resultados
apresentados.

O principal mecanismo de coordenacdo na Forma Divisionalizada é a
padronizacdo de resultados viabilizados por meio de sistema de controle de
desempenho.

O sucesso da organizagdo configurada na forma divisionalizada depende
da competéncia dos gerentes divisionais, a quem muito poder de tomada de

decisbes é delegado. E por isso que uma das agdes que o escritério central deve
necessariamente executar € o treinamento dos gerentes divisionais (doutrinaggo).

PODERES DAS DIVISOES E DO ESCRITORIO CENTRAL

Na forma divisionalizada, as divisbes recebem poder para dirigir seus
préprios negdécios. Controlam as operagdes e determinam as estratégias para os
mercados que estao sob sua responsabilidade.

O escritério central, basicamente, exerce atividades empreendedoras e
tomam decisbes estratégicas para manter a empresa viva e em crescimento, bem
como coordena, avalia e planeja o trabalho da divisdo. Os mais relevantes
poderes do escritorio central so:

-Gerenciar a estratégia global de mercados-produtos da organizagao;

-Alocar recursos financeiros globais, distribuindo-os entre as divisées de acordo
com suas necessidades e importancia na linha estratégica da organizagao;

-Desenhar o sistema de controle de desempenho;
-Substituir e contratar os gerentes das divises;
-Monitorar o comportamento divisional,

-Fornecer servigcos de apoio comuns as divisdes;

FATORES SITUACIONAIS QUE LEVAM UMA ORGANIZAGAO A UTILIZAR A
FORMA DIVISIONALIZADA



Diversidade de mercado

A diversidade de mercado € o principal fator situacional que leva a
organizacéo a utilizar a Forma Divisionalizada. A facilidade com que o escritorio
central pode criar novas divisbes nessa estrutura encoraja-o a fazer isso.

Sistema técnico

A divisionalizagdo € possivel apenas quando o sistema técnico da
organizagcdo pode ser eficientemente separado em segmentos, um para cada
divisdo. Linhas de produtos diferentes requerem, desde o inicio, sistemas técnicos
também diferentes.

Ambientes

A Forma Divisionalizada funciona melhor em ambientes que ndo sejam nem
muito complexos nem muito dindmicos.

Idade e tamanho

A medida que as organizagdes crescem em tamanho ou idade, tornam-se
inclinadas a diversificar e, depois, a divisionalizar.

Poder

A Forma Divisionalizada € de longe a estrutura mais eficaz para aumentar o
poder global de sua organizagao, pois permite concorrer em diversos nichos do
mercado.

ESTAGIOS DA TRANSICAO PARA A FORMA DIVISIONALIZADA

O inicio se da com a grande corporagao que fabrica todos os seus produtos
em uma cadeia de producdo de forma integrada. A medida que a corporagdo
comecga a vender alguns produtos intermediarios de seus processos de produgao,
faz a primeira mudanga em diregdo a divisionalizagdo, a denominada forma de
subprodutos. Na sequéncia, movimenta-se na mesma dire¢cdo, ao ponto em que
os subprodutos tornam-se mais importantes do que os produtos finais, embora um
tema central que permanece na estratégia de produto-mercado leve a uma
estrutura mais préxima a divisionalizada, denominada forma de produto
relacionado. Finalmente, o rompimento completo da cadeia de produgao, ao ponto
em que os diferentes produtos n&o tém relacionamento entre si, leva a corporagao
a forma conglomerada, uma estrutura divisional pura.




ALGUNS PROBLEMAS ASSOCIADOS A FORMA DIVISIONALIZADA

Vantagens econdmicas da divisionalizacdo (e contra-argumentos):

A Forma Divisionalizada encoraja a alocacéo eficiente do capital; (contra-
argumento: inviabiliza ao acionista escolher em que setor investir seu capital);

Ao criar oportunidades para dirigir empresas individuais, a Forma
Divisionalizada ajuda a treinar gerentes gerais; (contra-argumento: a autonomia
€ a base para o desenvolvimento gerencial; na forma divisionalizada a autonomia
é de certa forma limitada ao controle rigoroso do escritorio central)

A Forma Divisionalizada dilui seu risco em diferentes mercados; (contra-
argumento: a divisionalizagdo pode ocultar uma situagdo falimentar, em que
divisbes com problemas sao, as vezes, apoiadas além do necessario; além disso,
um grande problema de uma divisdo pode refletir nas demais em razdo do
esvaziamento de recursos);

A Forma Divisionalizada é estrategicamente responsiva. As divisdes podem
ajustar suas maquinas burocraticas, enquanto o escritorio central concentra-se em
seu portfolio estratégico, podendo adquirir novas empresas e descartar outras
mais velhas e ineficazes. (contra-argumento: o escritorio central assume uma
postura que prestigia a pequenas mudangas incrementais. Empresas
independentes sdao mais empreendedoras; os gerentes divisionais, que tem um
perfil mais empreendedor, ficam limitados as decisdes estratégicas do escritério
central.);

Contribuicdo do escritorio central

Um forte conjunto de for¢as encoraja o escritério central a usurpar o poder
das divisdes, desvirtuando a propria esséncia da forma divisionalizada.

Desempenho social do sistema de controle de desempenho

A forma divisionalizada requer que o escritério central controle as divisoes,
principalmente por algum critério de desempenho quantitativo, sendo o controle
financeiro um dos mais adotados. Cada decis&o estratégica da grande corporagéo
envolve consequéncias tanto sociais quanto econémicas. Como resultado, o
sistema de controle da Forma Divisionalizada a leva a agir, na melhor forma, sem
qualquer preocupacao social, e na pior forma, com irresponsabilidade social.
Forgado a concentrar as consequéncias econdmicas em suas decisdes, o gerente
divisional passa a ignorar suas consequéncias sociais.

Problemas da concentracédo de poder




Quanto maior uma organizagdo, mais formalizado e burocratico € seu
funcionamento. O sistema de controle desempenho torna as divisdes ainda mais
burocraticas do que seriam como corporagdes independentes. A presenca de um
escritorio central — um 6rgdo de controle externo — também as torna mais
centralizadas.

Conclusio: uma estrutura a beira do abismo

Diante dos problemas elencados, o autor conclui que a Forma
Divisionalizada pura € um tipo ideal — a ser aproximado, mas nunca alcangado.
Talvez, justifique-se apenas em suas formas intermediarias — subproduto ou
produto relacional, pois s&o as interdependéncias entre suas atividades que dao a
organizacgao sua justificagdo, sua razao para “organizar’.

CAPITULO 12 - ADHOCRACIA

Principal mecanismo de coordenagao: ajustamento mutuo
Parte-chave da organizagao: assessoria de apoio

Principais parametros de design: instrumentos de interligagdo, estrutura
organica, descentralizagdo seletiva, especializagdo horizontal do trabalho,
treinamento, agrupamentos funcional e baseado no mercado que concorrem entre
Si.

Fatores situacionais: ambiente complexo e dinédmico; jovem; sistema técnico
sofisticado e frequentemente automatizado; segue a moda.

ESTRUTURA BASICA

A Adhocracia € a configuragdo estrutural ideal para a organizagdo que
prescinde de inovagao sofisticada, como no caso de uma agéncia espacial, uma
empresa cinematografica de vanguarda ou uma empresa de produgdo de
prototipos complexos.

Na Adhocracia, a assessoria de apoio consegue mais influéncia na
organizacdo quando sua colaboragao € solicitada para a tomada de decis&do em
virtude de sua pericia. Isso ocorre quando a organizagdo é estruturada em
constelagbes de trabalho para as quais o planejamento é descentralizado
seletivamente, proporcionando a inovagdo sofisticada e a capacidade de



fundamentos tirados de diferentes especialidades em equipes de projeto ad hoc
que operam suavemente. Ou seja, ninguém monopoliza o poder para inovar.

Inovar significa romper padrdoes estabelecidos. Portanto, a organizagao
inovadora nao pode confiar em qualquer forma de padronizagdo para a
coordenacao. Na Adhocracia, os processos de informacao e decisao fluem flexivel
e informalmente.

A Adhocracia deve contratar e dar poder aos especialistas profissionais
cujos conhecimentos e habilidades sdo altamente desenvolvidos em programas
de treinamento. Entretanto, diferente da Burocracia Profissional, a Adhocracia nao
pode confiar nas habilidades padronizadas desses especialistas para obter a
coordenacgao, porque levaria a padronizacdo em vez de a inovagéo. Ao contrario,
deve tratar os conhecimentos e as habilidades existentes meramente como bases
para construir outros novos.

Nas Adhocracias, o objetivo principal € a execugéo de projetos inovadores,
que, na maioria das vezes, envolvem atividades, habilidades e conhecimentos
diversos. Assim, é crucial a uniao de esforcos e o bom relacionamento de equipe
multidisciplinar.

A Adhocracia pode ser dividida em dois tipos:

Adhocracia Operacional: o objetivo € inovar e solucionar os problemas de
interesse direto de seus clientes.

Adhocracia Administrativa: o objetivo € assumir projetos inovadores em seu
préprio beneficio.

Na Adhocracia Administrativa, o nucleo operacional esta separado e torna-
se parte da organizagdo relativamente sem importancia; na Adhocracia
Operacional, os dois fundem-se em uma unica entidade. Em ambos os casos, ha
pouca necessidade de os gerentes de linha exercerem supervisdo direta e intensa
sobre os operadores. Ao contrario, os gerentes tornam-se membros funcionais
das equipes de projeto com a responsabilidade especial de efetuar a coordenagao
entre elas. Entretanto, nessa tarefa, agem mais como colegas do que como
supervisores e suas influéncias derivam da experiéncia e das habilidades inter-
pessoais do que de seus cargos formais.

Em razdo de a Adhocracia ndo depender de padronizagdo para a
coordenacgao, tem pouca necessidade de uma tecnoestrutura para desenvolver
sistemas de regulagéo.

A Adhocracia combina arranjos de trabalho organico, em vez de trabalho
burocratico, com o poder nas maos de especialistas, e ndo da autoridade formal.
Essas condi¢des juntas geram agressividade e conflito, elementos necessarios na
Adhocracia; o trabalho da administragdo é canaliza-los para fins produtivos.

Os altos dirigentes da Adhocracia devem:



-ser mestres em relagbes humanas, habeis em utilizar persuasdo, negociagao,
coalizdo, reputagcdo, harmonia ou no que for necessario para reunir especialistas
em equipes multidisciplinares que funcionem regularmente;

-dedicar muito tempo na monitoragdo dos projetos para assegurar que estarao
concluidos conforme as especificagdes, os prazos e as estimativas previstos;

-dedicar tempo para assegurar um fluxo continuo e balanceado de novos projetos.
Isso significa o desenvolvimento de contatos com clientes potenciais para a
negociagao de contratos.

CONDICOES DA ADHOCRACIA

Ambiente basico

A Adhocracia esta claramente posicionada em um ambiente dinamico e
complexo. Um ambiente dinamico exige estrutura orgénica e um complexo requer
estrutura descentralizada. O trabalho inovador, sendo imprevisivel, esta associado
a um ambiente dindmico; e o fato de que a inovagéo deve ser sofisticada significa
que é dificil compreende-la, ou seja, trata-se de um sistema complexo.

Forcas dispares no ambiente

As disparidades no ambiente de uma organizagdo encorajam-na a
descentralizar seletivamente em constelagbes de trabalho diferenciadas — em
outras palavras, estrutura-se como uma Adhocracia Administrativa.

Mudanca frequente de produto

Varias organizagées sao desenhadas como Adhocracias em razdo das
condicbes dinamicas que resultam de mudanca muito frequente de produto.
Nesse caso a inovagao é constante.

Juventude como condicdo para a Adhocracia

Todos os tipos de for¢cas levam a Adhocracia a burocratizar-se a medida
que envelhece. Por outro lado, as organizagbes jovens tendem a ser
organicamente estruturadas, uma vez que ainda estdo encontrando seu caminho
e, também, estdo mais ansiosas para trabalhar em projetos inovadores. Dai fica
facil concluir que a Adhocracia tende a estar associada aos primeiros estagios do
desenvolvimento das estruturas organizacionais.

Sistema técnico como condicdo para a Adhocracia

7

Quando seu sistema técnico € sofisticado, a organizacdo exige uma
assessoria de apoio altamente treinada e organizada para executar designs ou



compra-los externamente, modifica-los e manté-los. O resultado € que esses
assessores emergem como membros poderosos da organizagdo, reunindo o
poder que vem da cupula estratégica, do nucleo operacional e da linha
intermediaria.

ALGUNS PROBLEMAS ASSOCIADOS A ADHOCRACIA

Por ser um modelo de configuragado relativamente novo, ha pouca
exploragéo a respeito dos problemas encontrados na Adhocracia. Todavia, alguns
contratempos sao aparentes, e trés, em particular, merecem atencao:

Reacdes humanas a ambiguidade

A Adhocracia é a unica configuragdo para os que acreditam em mais
democracia com menos burocracia. Ocorre que nem todos os participantes do
processo de trabalho compartilham a mesma visdo de utopia organizacional. Ha
os que preferem a vida da Burocracia Mecanizada, uma vida de estabilidade e
relacionamentos bem-definidos. Mesmo os membros dedicados das Adhocracias,
periodicamente, mostram pouca tolerancia por sua fluidez, confusdo e
ambiguidade. Todos os gerentes, em algum momento, e muitos gerentes, em
todos os momentos, anseiam por mais definicao e estrutura.

As reag¢des humanas a ambiguidade da Adhocracia que mais se destacam
sdo:

-A ansiedade relacionada a eventual desativagdo dos projetos;

-Confusdo dos membros sobre quem € o chefe, quem impressionar para ser
promovido;

-Falta de clareza nas definicdes das tarefas, nos relacionamentos de autoridade e
nas linhas de comunicacéo;

-Desenvolvimento pessoal aleatério e n&o planejado devido ao curto tempo
subordinado a determinado gerente; e

-Competicao intensa por recursos, reconhecimento e recompensas.

Problemas de eficiéncia

Embora seja idealmente adequada para o tipo de projeto unico, a
Adhocracia ndo € competente para fazer coisas comuns. Ela € desenhada para o
extraordinario. Todas as burocracias sédo estruturadas para produtores em massa;
ganham eficiéncia mediante padronizagdo. A Adhocracia é desenhada para a
fabricacdo sob encomenda, incapaz de padronizar e, assim, de ser eficiente.



Quando ha necessidade de tomar uma decisao na Burocracia Mecanizada,
alguém do alto escaldo da uma ordem e tem-se por resolvida a questdo. Isso nado
se da na Adhocracia. O processo de tomada de decisdo € lento e demanda
intenso debate entre os especialistas envolvidos no projeto.

Outra fonte de ineficiéncia na Adhocracia esta no desbalanceamento das
cargas de trabalho. Num determinado momento, os especialistas estdo ociosos
enquanto aguardam um projeto; noutro momento, estdo trabalhando além do
expediente sem esperanga de concluir o novo projeto no prazo previsto.

Perigos da transicéo inapropriada

A Adhocracia enfrenta intensa e constante pressao para se burocratizar, o
que desvirtuaria completamente sua configuragdo. O output padronizado da
burocracia ndo é a saida quando as condigdes exigem a criatividade da
Adhocracia.

CAPITULO 13 — ALEM DAS CINCO CONFIGURAGOES

AS CINCO CONFIGURAGOES COMO UM SISTEMA

A teoria das configuragdes € discutida como um conjunto de cinco forgas
que atuam em quase todas as organizagbes como um conjunto de cinco tipos
puros, que refletem as estruturagdes e as situagdes de muitas organizagées como
a base para descricdo de estruturas hibridas e para descricdo das transi¢cdes de
uma estrutura e situagao para outra.

Tais configuracbes existirdo se provarem constituir uma teoria simples,
embora poderosa e util.

A estrutura simples € o primeiro estagio de muitas organizagdes e situa-se
na parte superior do poligono (poligono das configuragdes, fig.1). No nivel
seguinte, aos lados estdo as duas Burocracias, Mecanizada a esquerda e a
Profissional a direita. No terceiro nivel da base estdo as configuragcbes mais
elaboradas, a Forma Divisionalizada a esquerda e a Adhocracia a direita.

AS CONFIGUR/N\CGES REPRESENTAM UM CONJUNTO QUE IMPULSIONAM
A ORGANIZACAO EM CINCO DIRECOES DIFERENTES.

O impulso exercido pela cupula estratégica em favor da centralizagdo da
coordenacao por supervisdo direta e assim por estruturar a organizagdo como
Estrutura Simples.



-Impulso exercido pela tecnoestrutura em favor da coordenagdo pela
padronizagdo—estruturagao da organizagdo como Burocracia Mecanizada.

-Impulso exercido pelo operador em favor do profissionalismo, coordenagao e
padronizacao das habilidades para maximizar sua autonomia e assim estruturar a
organizagdo como uma Burocracia Profissional.

-Impulso exercido pelos gerentes intermediarios em favor da fragmentagdo da
autonomia das unidades estruturando uma forma Divionalizada.

-Impulso exercido pela assessoria de apoio em direcdo a colaboragao na tomada
de decisao estruturando a organizagdo como uma Adhocracia.

A estrutura que a organizagdo desenha depende de quéo forte sera cada
um dos impulsos, sendo que quando um desses prepondera esperamos que a
organizacéo situe-se bem proximo a um dos tipos puros de configuragcdo e quando
dois impulsos coexistem em relativo equilibrio esperamos o surgimento de uma
organizacgdo Hibrida.

Quando um impulso é superior a outro descrevemos a organizagdo como
um estado de transig&o entre duas configuragoes.

AS ORGANIZAGOES COMO UM CONJUNTO DE TIPOS PUROS

A organizagdo, na busca de harmonia em sua estrutura, frequentemente
esta orientada para uma das configuragdes, podendo experimentar impulsos em
diregbes a diferentes configuragdes, mas frequentemente mostra uma tendéncia a
favorecer uma delas, assim as vezes constatamos que diferentes organizagbes do
mesmo setor tendem a configuragdes diferentes dependendo do impulso a que
decidem responder.

AS CONFIGURACOES COMO UM SISTEMA PARA DESCREVER
ESTRUTURAS HIBRIDAS

Estruturas Hibridas sdo tendéncias que as organizagbes mostram de
caracteristicas de mais de uma configuragdo, sendo em mesmos seguimentos de
uma organizagado ou em partes diferentes da mesma.

AS CONFIGURAGOES COMO SISTEMA PARA DESCREVER TRANSICOES
ESTRUTURAIS.

O sistema formado pelas configuragbes pode ser usado como base para
nos ajudar a entender como e por que as organizagdes empreendem transi¢coes
de uma estrutura para outra, apresentando dois importantes padrdes, ambos
relacionados aos estagios de desenvolvimento estrutural das organizagdes.

Aplicam-se as organizagdes originadas em ambiente simples, partindo do
topo (Estrutura Simples) seguindo pelo lado esquerdo do pentagono (Burocracia
Mecanizada) a medida que crescem e/ou fiquem submetidas a controle externo,
tendendo a formalizar seus comportamentos.



Quando tendem a diversificar dao inicio a segunda transigdo para Forma;
Divisionalizada; e ai pode ficar como Hibrida intermediaria (como forma de
subproduto ou produto relacionado) ou migrar para Forma Divisionalizada Pura,
seguindo caminho para uma Adhocracia.

O segundo padrao aplica-se as organizagdes que tiveram origem em
ambientes complexos. Esse padrao inicia-se na base do pentagono e depois se
move para cima em direcdo a esquerda. Nesse caso iniciam como Adhocracia
tendendo a "posteriori" sair de tais ambientes complexos e dindmicos migrando
para Burocracia (quando especializadas e concentradas em poucas contingéncias
- Profissional; ou contingéncias simples e exclusivas—Mecanizada).

SEXTA CONFIGURAGAO

Uma nova configuragdo que se apresenta é uma espécie de miscelanea
das cinco anteriores, apresentado tragos ou pequenas tendéncias, uma
configuragcdo missionaria, a qual tem seu proprio mecanismo chave de
coordenacao, a socializagdo ou, se preferir, a padronizagdo das normas, e um
correspondente parametro de design principal, a doutrinacdo, bem como uma
sexta parte-chave da organizacéo, a ideologia.

A configuragdo Missionaria é uma forca de Burocracia, desde que sua
coordenacao esteja baseada na padronizagdo de normas. Nesse sentido inflexivel
e nao adaptativa; a missao precisa ser distinta e inspiradora, mas nem ela nem
seu conjunto de normas podem ser mudados.

As vezes uma estruturacdo eficaz requer a criacdo de uma nova
configuragdo, uma combinagéo original embora consistente, dos parametros de
design e dos fatores situacionais.



