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APRESENTACAO

Ao se estudar gestio de organizagbes, ¢ necessirio fazer delimitagoes,
selecionando e priorizando caracteristicas e dimensdes que determinam a
complexidade do contexto organizacional. No presente manual didético, Introdugdo a
gestdo de organizagdes, serao abordadas as dimensoes interna e externa das organizagoes,
ou seja, respectivamente, a estrutura organizacional e 0 ambiente organizacional, conforme

esquematiza a figura 1.

Ambiente Organizacional

Organizagao

Estrutura Organizacional

’Tecnologias ‘ ‘ Pessoas ‘ ‘Tarefas ‘

Figura | — Dimensoes interna e externa das organizagoes
Elaborado pelo autor a partir, principalmente, de: CHIAVENATO, 2000.

A andlise interna de uma organizagdo contempla sua estrutura organizacional,
formada por seus principais componentes: as tecnologias, as pessoas € as tarefas. A
inter-relagao entre esses componentes e as posicoes que eles ocupam internamente
na organizagao definem a hierarquia, o fluxo de informagdes, as funcoes e os
niveis de tomada de decisao, entre outros elementos do desenho organizacional. A
estrutura, isto ¢, a configuracao interna de uma organizagao ¢ influenciada, por sua
vez, pelas caracteristicas do ambiente organizacional. Assim, as organizagoes refletem
internamente a realidade externa a que estio expostas. Utiliza-se, portanto, uma
concepgao sociolégica da teoria das organizacoes e da administragao.

Dentro dessa perspectiva sociolégica, Charles Perrow (1972, p. 25) sustenta ser
possivel deslocarmos o olhar para problemas fundamentais das organizacoes e nos

afastarmos das perspectivas que atribuem os problemas de gestao das organizacoes as



pessoas, aos individuos (aspectos psicolégicos) ou aos relacionamentos entre pequenos
grupos (psicologia social), por exemplo. Nao basta, prossegue o autor, identificar os
“defeitos das pessoas” e “modificar as pessoas” para melhorar a organizagio, ji que
“as atitudes das pessoas sao determinadas tanto pela organizagao na qual trabalham
como pelas suas atitudes preexistentes. O mesmo pode ser afirmado com relagao
ao processo de lideranga [...] que depende especialmente das circunstancias e das
atribuigoes exigidas do lider”.

Assim, a abordagem sociol6gica das organizagoes prioriza a andlise de grandes
grupos de pessoas que exercem suas atividades em conjunto e de organizagées com
niveis maiores de complexidade. Afastando-se da andlise de questoes particulares
que ocorrem no dia a dia, este olhar mais amplo sobre as organiza¢oes, permite
identificar melhor as origens dos problemas organizacionais, tais como a influéncia do
ambiente externo, de sua histéria, da tradigao, do mercado, da tecnologia utilizada,
dos incentivos adotados, entre outras dimensdes que interferem no funcionamento
e no comportamento das organizagdes. Com isso, evitam-se afirmagées como “as
organizagoes sao as pessoas” ou “o ponto critico, nas organizagoes, ¢ o tipo de
lideranga” (PERROW, 1972, p. 25), ja que a organizagao deve ser analisada em seu
conjunto, levando-se em conta os diversos elementos relacionados as modalidades
de divisao do trabalho e de niveis hierarquicos, ou seja, a influéncia que exerce sobre
as pessoas a estrutura organizacional interna, sendo esta, por sua vez, moldada e

adaptada de acordo com o ambiente externo em que esta inserida.

Portanto, tanto as atitudes das pessoas quanto os tipos de lideranga, na
perspectiva sociol6gica de Perrow, sao varidveis dependentes das estruturas e das
fungdes que cada individuo assume dentro de sua organizagao. Um lider, bem
como um grupo de pessoas dentro de uma organizagao, pode interferir na forma
e nos processos de trabalho, mas tais influéncias nao sao significativas; ou seja, as
agoes das pessoas sao condicionadas predominantemente pelo contexto interno
e externo em que elas atuam. Também ocorrem interferéncias das pessoas nas
préprias condigbes organizacionais, mas o que vale ressaltar acima de tudo ¢ que os
determinantes de como uma organizagao funciona se encontram no ambiente e na
estrutura organizacional. A perspectiva sociol6gica relativa a gestao de organizagoes
estd interessada em descobrir como a estrutura de determinada organizacao e os
diferentes papéis desempenhados pelas pessoas e pelo lider, influenciados pelo
ambiente externo, interferem no surgimento deste ou daquele tipo de lider e de
grupos informais, bem como de seus relacionamentos, conflitos e outros problemas

a eles associados.



Em sua obra Andlise organizacional: um enfoque sociolégico (1972, p. 40),
Perrow afirma que o principal problema da maioria das abordagens teéricas utilizadas
para a interpretacao e a administragao das organizagées — que ele chama de “falha
bésica” — esta relacionado as “suas tentativas de enunciar principios, leis, hipéteses,
teoremas, postulados (ou mesmo a terminologia empregada), aplicaveis a todas as

organizagées, ao invés de o serem a tipos especificos de organizages”.

O autor langa a seguinte questao: “Pode existir uma teoria das organizacoes, ou
deve haver diversas teorias das organizagoes?”. Ele mesmo responde ser necessario
considerar a diversidade de organizages existentes e suas “qualidades” (valores,
normas, relacionamentos, padroes de comportamento) para se resolverem seus
problemas, recorrendo a uma abordagem sociolégica. Somente assim serd possivel
compreender a estrutura, os objetivos € o ambiente em que cada uma estd inserida,
evitando-se explicagdes unicamente atinentes ao comportamento humano individual

ou aos pequenos grupos (p. 43).

Na mesma obra (p. 23), Perrow sustenta que a andlise das organizagbes nao
se restringe aos problemas relacionados as pessoas e a lideranga, como querem os
psicélogos, nem aqueles provocados pelas discrepancias entre os niveis hierarquicos
e de comunicagao, como defendem os te6ricos da administracao, tampouco aqueles
decorrentes das relacdes entre oferta, demanda e funcionamento dos mercados e
de questdes trabalhistas e legais, apontados pelos economistas e pelos cientistas

politicos, respectivamente.

Todas as contribui¢oes acima mencionadas sao relevantes para o entendimento
das organizagoes; mas Perrow defende a utilizagio da perspectiva socioldgica,
argumentando que o elemento central da andlise ¢ a estrutura da organizagao, pois
“o ponto de vista estrutural considera os papéis que as pessoas desempenham, ao
invés de considerar a natureza das personalidades, nesses papéis”. Além disso, essa
abordagem focaliza o relacionamento dos grupos entre si e as estruturas nas quais sao
desempenhados papéis como vendas e produgao, ou seja, o grau de centralizagao ou
descentralizacao e o “clima” dos valores e expectativas e objetivos das organizacoes,

algo a que ocasionalmente nos referimos como o “carater” das organizagoes.

Por fim, Perrow (1972, p. 16) salienta que a teoria socioldgica ¢ indispensavel
para a andlise das organizacbes e para a identificacao de seus problemas, e que
somente por meio dela serd possivel selecionar as melhores técnicas disponiveis a
serem utilizadas pelos administradores; e defende a relevincia dos “instrumentos

conceituais” para “definir os objetivos das pessoas e a origem das dificuldades”.

Assim, adotando a concepgao socioldgica da gestao de organizacdes acima



explanada, estruturou-se a presente disciplina em trés Unidades tedricas: a
organizagdo, seu ambiente e sua estrutura. Na Unidade 1, o tema central serd a definicao
de “gestao das organizagbes”; para tanto, serao discutidos os principais conceitos
e teorias das organizacoes e da administracao. O tema da Unidade 2 serd o estudo
das diferentes dimensoes do ambiente em que as organizagoes estao inseridas. Na
Unidade 3, o tema central serd a andlise das diferentes possibilidades de se estruturar
uma organizagao em fungao das caracteristicas do ambiente em que ela esta inserida.
O quadro 1 apresenta o esquema dessas trés Unidades com as respectivas énfases e

contetdos.

Quadro 1 - As trés Unidades da disciplina e as suas respectivas énfases e contetdos

Unidades Enfases Conteudos

Definigoes de organizagao e administragao;
Unidade 1 |Organizacao abordagens tedricas pioneiras e andlises criticas

das teorias da administragao e da organizacao.

Dimensdes do ambiente organizacional; tipos

) Ambiente de ambientes organizacionais; relacoes das
Unidade 2 L L . ; oo
organizacional | organiza¢des com seu ambiente; diagnéstico e
andlise do ambiente organizacional.
E Dimensoes estruturais das organizagdes; tipos
. strutura . . .
Unidade 3 o de estruturas organizacionais; cultura e mudanga
OrganlzaCIOnal

organizacional; tipos de organizacoes.

Elaborado pelo autor.

A Unidade 4 encaminha o aluno para uma atividade pratica, que consistira na

realizagao de um estudo de caso sobre gestao de organizagoes.

Optou-se por elaborar um texto introdutério sobre gestao de organizagdes que
possa induzir os leitores a refletir sobre a diversidade de realidades organizacionais
existentes. Por outra, o presente manual visa a contribuir para o estudo da gestao de
organizagdes e, com isso, subsidiar as reflexdes aplicaveis a gestio de organizagoes
especificas de determinado setor, tais como o agricola, o agroindustrial e o
de servigos. Por esta razao, nao constam exemplos de aplicagao dos conceitos a
realidade organizacional de maior interesse nas discussdes sobre desenvolvimento
rural, isto ¢, as organizacoes rurais, mas nao se minimiza a relevancia do estudo das
especificidades das organizagoes agricolas e agroindustriais na discussao da gestao de

processos voltados para o desenvolvimento rural.



Para justificar a forma de exposi¢io do contetdo, basicamente conceitual e
tedrica, aduzem-se dois argumentos centrais, o primeiro relacionado as teorias sobre

desenvolvimento rural e o segundo, as teorias sobre gestao de organizagoes.

O primeiro argumento apoia-se em uma perspectiva conceitual e pratica
sobre o que se entende por desenvolvimento rural. As abordagens atuais relativas a
desenvolvimento rural sinalizam para a necessidade de uma maior integragao entre
os espagos rurais e urbanos ao se planejarem estratégias de melhoria da qualidade
de vida, redugao da pobreza, aumento da renda, preservagao ambiental, redefinigao
de sistemas de produgao, etc. Ou seja, os indicadores de desenvolvimento rural
devem ser construidos através de uma abordagem integrada entre as diferentes
dimensoes que caracterizam determinado territério ou regiao. Assim, entende-se
que a implantacao de processos de desenvolvimento rural depende de um conjunto
amplo de organizagdes que ocupam os espagos rurais e urbanos, e nao somente das

estruturas agricolas e organizacionais.

£, pois, fundamental que, nas reflexdes sobre desenvolvimento rural, seja
levado em conta o conjunto de organizacoes presentes em determinada localidade e
capazes de contribuir e interferir nos processos de governanga territorial. Constata-
se que existe uma tendéncia de priorizagao dos esforgos de andlise das organizagoes
agricolas e agroindustriais quando sao discutidas estratégias de desenvolvimento rural.
E necessario, porém, considerar pari passu todas as demais organizacoes existentes,
se o objetivo ¢ implantar processos que requeiram transformagoes significativas na
realidadelocal, como é o caso das estratégias de desenvolvimento rural. Por este motivo,
optou-se por desenvolver uma discussao ampla sobre a gestao de organizagoes, que
podera enriquecer a anélise da diversidade de organizagoes localizadas em diferentes

regides do Estado e, assim, contribuir para o desenvolvimento rural.

A segunda razao que justifica a ado¢ao de uma abordagem ampla no estudo
da gestio de organizagbes no presente manual prende-se a compreensao de que
nao existem abordagens, conceitos e ferramentas que componham um campo
especifico do conhecimento relativo a “gestao de organizagoes rurais” ou a “gestdo
de organizagoes agricolas ou agroindustriais”. O que se pratica ¢ aplicar as teorias das
organizaces ¢ da administracdo ao contexto das organizagoes rurais. Essas teorias,
por sua vez, foram elaboradas ao longo de mais de um século por autores que estavam
pouco preocupados em entender um ou outro tipo de organizagao, fosse ela uma
empresa ou 6rgao publico, com atuagdo nesta ou naquela atividade produtiva ou
de prestagao de servigos. Procura-se demonstrar, ao longo das paginas do presente

manual, que as diferengas entre as teorias se situam na selegao das varidveis de analise



da gestao de organizacGes, e nao necessariamente no conhecimento aplicado a um
ou outro setor. A énfase das analises concentra-se nas relagoes entre, por um lado,
os elementos do ambiente e da estrutura organizacional e, por outro, os efeitos
dessas dimensdes no conjunto de tarefas, pessoas e tecnologias, permitindo, assim,

focalizar tanto organizagdes de maior quanto outras de menor complexidade.

Portanto, o que determinard a abordagem tedrica a ser utilizada dependera
da contribuigdao que ela poderd trazer a descrigao e ao entendimento de qualquer
realidade organizacional em estudo: pequena ou grande, ptblica ou privada, com
fins lucrativos ou sem fins lucrativos, de produgao de bens ou de servicos, agricola
ou industrial, de abrangéncia nacional ou internacional, familiar ou de sociedade
an6nima, individual (sociedade limitada) ou cooperativa, simples ou complexa,
unitdria ou multidivisional, governamental ou nao governamental, filantrépica ou

comercial, entre outras caracteristicas.

Entende-se que, com relagio as teorias, as diferengas dizem respeito,
basicamente, a énfase escolhida no estudo — ambiente, estrutura, tarefas, pessoas
ou tecnologias — e o consequente poder explicativo da abordagem adotada para o
comportamento organizacional e para a determinagao de praticas gerenciais que

condicionam o alcance de resultados especificos na realidade em foco.

Espera-se que a discussao sobre os conceitos e as teorias das organizagoes e da
administragao contribua para ampliar a percepcao do “mundo das organizacoes”
e, destarte, crie condigbes para a implementagao de andlises complementares ao
conhecimento ja acumulado, levando em conta as especificidades das organizagoes
agricolas e agroindustriais e a diversidade dos contextos organizacionais das regioes

em que elas estdo inseridas.

Glauco Schultz!

1 Doutor em Agronegdcios pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul; Professor Adjunto do Departamento
de Economia e Relagdes Internacionais da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Temas de pesquisa: sistemas agroindustriais, gestio do agronegdcio, andlise da competitividade de
cadeias produtivas, indicadores de sustentabilidade de sistemas organicos de produgio agropecudria e mercados e

comercializagio de produtos organicos.



UNIDADE 1

ORGANIZAgf)ES: CONCEITOS,
CARACTERISTICAS E DIMENSOES
DE ANALISE

Os objetivos da Unidade 1 sao:

(1) conceituar “organizagao” e “administragao”;

(2) identificar as abordagens tedricas pioneiras concernentes a administragao; e
(3) analisar criticamente as teorias da administragao e da organizacao.

O que sao organizacoes? Quais sao as suas principais caracteristicas e dimensoes
de andlise? Como sao administradas? Estas sdo as principais questdes a serem
respondidas nesta Unidade da disciplina. Trata-se, essencialmente, de esbocar uma
introdugao ao tema “gestao de organizagoes”, partindo de uma discussao conceitual

e tedrica, que serd de grande proveito nas Unidades 2 e 3.

O texto da Unidade 1 estd dividido em quatro partes. Nas duas primeiras,
apresentam-se as definigdes de organizagdo e de administragdo, procurando identificar
as diferencas conceituais existentes na literatura sobre o assunto e delimitar as
contribui¢des e complementaridades analiticas de diferentes perspectivas tedricas.
Nas duas partes seguintes, discorre-se, do ponto de vista histérico, sobre o surgimento
dessas perspectivas tedricas pioneiras da administragdo e delineia-se uma andlise critica da

construgdo do conhecimento sobre gestdo de organizagoes.

1.1 CONCEITOS, CARACTERISTICAS E DIMENSQOES DE ANALISE

Quando pensamos em organizagoes de qualquer tipo, parece dificil conceber
atividades que nao estejam vinculadas a esta forma de construir relagdes sociais e de
produgao. As organizagdes estao presentes em diferentes setores vitais e fazem parte
das mais diversas atividades do nosso dia a dia, uma vez que “afetam fortemente
cada aspecto da existéncia humana — nascimento, crescimento, desenvolvimento,

educagdo, trabalho, relacionamento social, satde, e até mesmo a morte” (SILVA,



2013, p. 43). Esta constatagao bésica é assim desdobrada por Daft (2014, p. 12):

E dificil enxergar as organizacoes. Podemos ver os sinais externos,
como altos edificios, uma estagao de computador ou um funcionario
educado, mas a organizacao como um todo € vaga e abstrata e pode
estar espalhada em diversas localidades, até mesmo ao redor do
mundo. Sabemos que as organizagoes estao ali porque elas afetam a
todos, todos os dias. Na verdade, elas sao tao comuns que as toma-
mos por algo que sempre esteve ali. Mal percebemos que nascemos
num hospital, somos registrados em um cartério, estudamos em
escolas e universidades, crescemos com alimentos produzidos em
fazendas corporativas, somos assistidos por médicos integrantes de
uma equipe, compramos uma casa construida por uma construtora e
vendida por imobilidria, pegamos dinheiro emprestado de um banco,
recorremos a policia e aos bombeiros quando estamos com prob-
lemas, usamos empresas de transportes para fazer mudanga de casa,
recebemos beneficios de érgaos do governo. A maioria de nés passa

muitas horas trabalhando numa organizagao de um tipo ou de outro.

7

Pode-se, pois, afirmar que “o homem moderno ¢ o homem dentro de
organizagoes”, que “avida contemporanea [...] ¢ dominada por organizacoes grandes,
complexas, formais” (BLAU; SCOTT, 1970, p. 11) e que “a sociedade moderna
¢ uma sociedade de organizagoes” (ETZIONI, 1967a, p. 173). As nossas vidas,
portanto, sao “construidas” em contextos organizacionais € somos influenciados
constantemente pelas organizagoes e pelas relacoes que se estabelecem entre elas.
As organizagdes sao importantes, segundo Simon (1965, p. 16), primeiro, porque
somos “moldados” por organiza¢bes em que atuamos como profissionais, criando
“qualidades e habitos pessoais” e, segundo, porque elas proporcionam “os meios

para exercer autoridade e influenciar os demais”.

De acordo com Chanlat (1996, p. 40), diversas conquistas da sociedade,
sejam elas culturais, econdmicas, sociais, técnicas, cientificas ou industriais, estdo
relacionadas as organizagdes, tanto publicas quanto privadas; em outras palavras, “as
organiza¢oes contemporaneas exercem influéncia cada vez maior sobre as condutas
individuais, sobre a natureza, as estruturas socioeconémicas e a cultura”, ou seja,
transformam a sociedade e contribuem para “edificar uma ordem social mundial”.
Souza (2012, p. 23) reforga essa percepgao da importancia das organizaces na vida

das pessoas, ao afirmar que



[...] vivemos em uma sociedade organizacional: as organizagoes
estdao em toda a parte; suprimos nossas necessidades por meio de
organizacoes; trabalhamos, divertimo-nos, relacionamo-nos, agimos
politicamente, reivindicamos, enfim, atuamos em organizagoes. So-
mos parte delas e elas sao parte de nés: portanto, vivemos e agimos

sob condigdes organizacionais.

Essas condigbes organizacionais dividem-se em sociais, politicas, cognitivas,

culturais e ambientais, conforme explicita Souza (2012, p. 10):

[...] as organizacGes existem e se desenvolvem sob determinadas
condigbes: mais especificamente, sob condigdes sociais, politicas,
cognitivas, culturais e ambientais. Por isso, elas mesmas sao es-
truturas contingentes e contextuais. Isso implica que elas nao sao
plenamente moldaveis, planejaveis, controlaveis e racionais como,
frequentemente, pensamos ou desejamos e como, normalmente,
pressupoem as politicas e agdes tecnocraticas. Assim, as organizagoes
apresentam determinadas condigoes que limitam a racionalidade, a

previsibilidade, o planejamento e controle delas e dos seus resultados.

As condigbes organizacionais e seus significados, definidos por Souza (2012),

Sa0 apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Condigdes organizacionais e seus significados

Condigoes

organizacionais

Significados

Sociais

“[...] significado do grupo, da coletividade, para os direcionamentos
individuais e coletivos; [...] como a estrutura e as relagbes sociais
afetam comportamentos individuais e coletivos e como a agao social
— a agdo do individuo nos grupos de que participa — afeta ou produz a

realidade em que vivemos, inclusive na organiza¢io” (p. 36).

Politicas

“A atividade politica [...] é concebida simplesmente como o processo de
mobilizar o poder com vistas a dominacdo e a imposigdo de interesses,
valores ou ideais individuais, grupais ou classistas. [...] as organizacbes
orientam-se por uma racionalidade politica: a racionalidade das

disputas, das negociagdes, das convengdes, dos acordos, das coalisdes

¢/ou das concertagoes” (p. 39 e 44).




“[...] modelos mentais que as pessoas exibem, seus esquemas
interpretativos, a forma como pensam e o significado que atribuem
as coisas do mundo ndo sao frutos exclusivos de uma introspecgio
individual, isolada e solitdria: sdo consequéncias também da sua
Cognitivas imersdo em estruturas sociais e das relagées que decorrem disto.
[...] dentro das organizagdes constroem-se cognigdes e elaboram-se
os sentidos que seus membros atribuem ao mundo em que vivem, as
coisas a sua volta, aos fatos que ocorrem ao seu redor, as outras pessoas

ou organizagoes e ao ambiente que os cerca” (p. 45 e 47).

A cultura é definida como “significados compartilhados”; “rede de
significagdes”; tudo aquilo que tomamos por certo”; “[...] a cultura é
altamente influente sobre as a¢des dos individuos nos grupos sociais dos
Culturais quais participam. Ou seja, a agao social é culturalmente condicionada.
Agoes culturalmente condicionadas ndio podem ser compreendidas,
exclusivamente, pela 16gica da racionalidade convencional: de custo-

beneficio, utilitarista e calculista em relagdo aos fins” (p. 53-57).

As organizagGes “operam sob fortes restriges externas — de recursos,
valores, normas, regras ¢ identidades e que nao podem sobreviver e
crescer, em longo prazo, se nio obtiverem uma validagio externa,
Ambientai uma aceitagio [...] se ndo alcangarem efetividade ou legitimidade
mbientais organizacional. [...] as organizagbes nao tém total autonomia sobre
suas estruturas e agdes e que muitas exibem determinadas estruturas

e condutas mais para estarem em conformidade com estas restri¢oes

externas do que pela consisténcia técnica que elas apresentam” (p. 73).
Fonte: SOUZA, 2012, p. 31-78.

Por possuirem dimensoes concretas e abstratas (ou tangiveis e intangiveis),
as organizagoes podem significar muitas coisas a0 mesmo tempo, dependendo da
perspectiva de andlise. O quadro 3 apresenta algumas definigoes de organizagoes
que refletem diferentes perspectivas tedricas e que foram encontradas na literatura

referente ao assunto.



Quadro 3 - Definigées de organizagdes

Organizagao, organon em grego, quer dizer “ferramenta ou instrumento”

(MORGAN, 1996, p. 24).

“Duas ou mais pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para alcangar um
objetivo especifico ou um conjunto de objetivos” (STONER; FREEMAN, 1985,

p-4).

As organizagdes sao identificadas como possuindo quatro elementos principais:
“pessoas, divisio do trabalho, limites de atuagao e objetivos” (SIIVA, 2013, p. 43).

“[...] ¢ uma ferramenta que as pessoas usam para coordenar suas agoes e obter
alguma coisa que desejam ou valorizam” (JONES, 2010, p. 7).

As organizagoes, de qualquer tipo, grandes ou pequenas, piblicas ou privadas,
possuem algumas caracteristicas em comum: sao “entidades sociais”; sao “orientadas
por metas”; sio “projetadas como sistemas de atividade deliberadamente
estruturadas e coordenadas”; sao “ligadas ao ambiente externo” (DAFT, 2014, p.

12).

Organizagao ¢ muito mais do que somente organogramas e um conjunto de cargos
gerenciais e pode ser pensada como “uma casa a ser habitada por seres humanos”
ou um “complexo sistema de comunicagoes e inter-relagdes existentes num
grupamento humano”. A organizacao pode ser considerada, portanto, como um
“sistema de papéis” que proporciona aos membros deste sistema tomar decisoes
(SIMON, 1965, p. 17).

Uma organizagao ¢ “um sistema de atividades pessoais ou forgas conscientemente

coordenadas” (BARNARD, 1938, apud CARAVANTES, 1998, p. 26).

“Uma organizagao ¢ um grupo humano, composto por especialistas que trabalham
em conjunto em uma atividade comum” (DRUCKER, 1994, apud CARAVANTES,
1998, p. 27).

Organizagao é um “subsistema estrutural e material” e um “subsistema simbélico”.
O primeiro esta relacionado a fungao produgao e segundo as representacoes
individuais, sendo o poder a forma utilizada para mediar as relacoes entre estes
dois subsistemas e com isso gerar o que o autor chama de “ordem organizacional”

(CHANLAT, 1996, p. 40).

A definicao de organizagio estd condicionada primeiramente a existéncia de
uma “meta especifica”, o que diferencia este sistema de outros sistemas sociais.
Entretanto, para ser definida como um sistema social, uma organizacao deve
> P > g G
possuir uma “estrutura descritivel”, em duas dimensoes: a “cultural e institucional”

como “padrao de valores” do sistema; e os “papéis” dos grupos e individuos no
funcionamento da organizacio (PARSONS, 1967, p. 44).




Sandroni (1994, p. 248) define uma organizagao como um “Conjunto de relacoes
de ordem estrutural (dire¢ao, planejamento, operagao e controle) [...] Consiste
num sistema por meio do qual os desempenhos pessoais sao operacionalizados e

coordenados.”

Uma organizagao ¢ uma “estrutura social racionalmente organizada”, também

definida como uma organizacao formal ou burocritica (MERTON, 1967. p. 57).

Organizagoes sao “constructos sociais” em que sao importantes as instalagoes fisicas,
as relagoes interpessoais, a natureza humana e as relagoes externas. O autor ressalta
aimportancia da cultura (valores, crengas e regras de conduta) na organizagao, o que

a caracteriza como “organismo vivo”, “contextualizado”, “sistémico”, “complexo”

e como “seres que aprendem” (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p. 27).

Elaborado pelo autor.

A complexidade da anélise das organizagoes, se se considerarem os conceitos
que constam no quadro 3, somente podera ser minimizada mediante a busca
de contribuigoes de diferentes dreas do conhecimento, tais como Engenharia,
Psicologia, Sociologia, Economia, Ciéncias Politicas, Antropologia, Biologia,
Matemdtica, Direito, Informdtica, Medicina e Histdria, entre outras. Este é um
desafio que enfrentam os estudiosos das organizacoes e da sua administragao, pois
implica lidar com abordagens interdisciplinares e com uma concepgao sistémica
em que as disciplinas se inter-relacionam para focar diferentes niveis da realidade
organizacional.

O quadro 4 aponta para a complexidade das organizagées’, a0 mostrar a
diversidade de suas caracteristicas, podendo esta lista ser ampliada de acordo com o

tipo de organizacao em estudo.

2 A complexidade das organizagoes estd relacionada ao grau de divisao de trabalho adotado internamente e, por
consequéncia, a estrutura utilizada para atender uma menor ou maior divisio do trabalho. Por exemplo, grandes
empresas, que apresentam diversidade de produgdo, que produzem em grandes volumes e atendem tanto o mercado
interno quanto o mercado externo, sio consideradas organizacoes complexas. Tais organizagdes necessitam de
uma estrutura interna diversificada e hierdrquica — departamentos, divisdes, setores, chefias, etc. — que permita a
adequada gestao dos processos. O mesmo vale para grandes hospitais que dispoem de diversas especialidades (pronto-
socorro, plantio 24 horas, UTI, etc.), para os érgaos pablicos federais (Receita Federal), estaduais (secretarias) e
municipais (prefeituras), para os bancos e para as universidades. Quanto as pequenas organizagbes e as empresas
familiares, considera-se que estas possuem niveis menores de complexidade gerencial e estrutural, por apresentarem
menor divisio de trabalho. Assim, por exemplo, o proprietirio de uma dessas empresas assume praticamente todas
as fungdes dentro de sua organizagao, existindo pouca ou nenhuma delegagio de tarefas, a ndo ser aos integrantes da

propria familia. Este tema serd abordado na Unidade 3.



Quadro 4 - O que caracteriza uma organizagao?

Adocao de tecnologias, inovagoes e fluxos de informagoes

Marca e reputagao, tradi¢ao e histéria

Conflitos e disputa de poder

Projetos de vida e carreira profissional

Utilizagao de recursos diversos

Equipes e técnicas de trabalho

Estrutura fisica, maquinas e processos de producao

Relagdes com fornecedores, clientes e concorrentes

Regras, normas, procedimentos e politicas

Pessoas e relacionamentos reciprocos

Conjunto de fungoes e de atividades

Estabelecimento de metas, coordenagio e integracao

Interacdo com o ambiente externo

Seguranga, bem-estar e reconhecimento pessoal

Qualidade de vida e assisténcia social

Emprego e crescimento econdomico

Impactos ambientais e sociais

Planejamento de atividades e controle de resultados

Custos, pregos e lucro

Elaborado pelo autor.

As teorias organizacionais procuram contemplar essas diferentes caracteristicas,
o0 que torna o conhecimento existente sobre o assunto multifacetado e justifica o fato
de ele ser apresentado em livros didaticos como uma “teoria geral”. Na sequéncia,
desenvolve-se uma breve discussao sobre diferentes conceitos de organizagao,
buscando destacar outras qualificages para definir uma organizacao, tais como

formal, informal, social, burocratica e institucional.

Barnard (1967, p. 26-29) define organizagao como um “sistema cooperativo”,
sendo este “um sistema complexo de componentes fisicos, biolégicos, pessoais e sociais,
entre os quais existe uma relagdo sistemdtica e especifica em razio da cooperagao
de duas ou mais pessoas que visam a um determinado fim™’. Entretanto, buscando
elaborar um conceito “cientificamente til” de organizagao, o autor propée que, nesta
definigao, ndo sejam considerados os ambientes fisico, social e das pessoas, devido
as diferentes realidades organizacionais que intervém na elaboragao do conceito de
sistema cooperativo. Por isso, o autor define a organizagao formal como “um sistema

de atividades ou forgas coordenadas conscientemente entre duas ou mais pessoas”.

3 Conceito apresentado em sua obra The functions of the executive, publicado em 1938.



Entretanto, Selznick (1971, p. 4-7) critica o conceito de organizagdes como
um “exercicio de engenharia” ou um “sistema formal de regras e objetivos”. Em sua
perspectiva, organizagoes consistem em um conjunto de “tarefas, poderes € normas
de procedimentos” que objetiva assegurar o cumprimento de determinado objetivo,
ou seja, “um instrumento técnico para mobilizagao das energias humanas, visando
uma finalidade ja estabelecida”. Uma organizagao definida como um sistema formal
e técnico — tal como uma maquina projetada e constituida por tarefas, autoridade,
comunicagao e coordenagao — ¢ uma conceituagao insuficiente, ja que “relagdes

formais coordenam papéis ou atividades especializadas, e ndo pessoas”.

Coerente com este raciocinio, o autor (p. 4-7) define organizagao como “um
grupo de seres humanos vivos” e como uma “institui¢ao”. Na primeira conceituagao,
focaliza-se a “estrutura informal” da organizacao, “que surge quando entra a
personalidade do individuo, seus problemas pessoais e seus interesses”. Assim sendo,
as pessoas Nao sao vistas na organizagao somente como “materiais de manipulagao
ou consumo”, ou como um fator de produgao, no falar dos economistas. Na segunda
conceituagao, a organizagao ¢ apreendida como uma instituigao, ou seja, como o
“produto natural das pressdes e necessidades sociais — um organismo adaptavel e
receptivo”, sendo necessério, portanto, “prestar certa atengao a sua histéria e lembrar
como [as organizagdes como institui¢oes] foram influenciadas pelo meio social”. A
organizagao resulta da sua adaptacao as forgas externas, encarnadas nos centros de
poder, na origem social do lider, nas condiges socioculturais e nas ideologias. Na
expressao do autor, as organizacoes sao “misturas complexas” do sistema formal e

técnico planejado e das condigoes dos ambientes interno e externo da organizagao.

Ao ver de Selznick (1967, p. 30), definir organizagdes somente como “estruturas
formais” que “representam instrumentos racionalmente organizados para a
consecugao de objetivos enunciados”, tendo a “delegacao” como “ato organizacional
basico”, nao permite captar as “dimensdes nao racionais do comportamento
organizacional”; ou, por outra, “a configuragao administrativa formal” por si s6
jamais conseguird retratar a realidade empirica e abstrata de uma organizagao.
Isso se explica, segundo o autor (p. 31), porque “sistemas de agao racional estao
inexoravelmente incorporados a uma matriz institucional” que afeta tanto a estrutura
formal quanto a estrutura social das organizagoes. O conceito proposto pelo autor
propicia uma dupla perspectiva de analise para a organizagao: como uma economia
(aspectos técnicos e econdmicos) e como uma “estrutura social” que se adapta a um

ambiente institucional externo.



Organizagbes tais como clubes, sindicatos, hospitais, partidos politicos, forca
policial, empresas, exército, igrejas, associagdes, entre outras, podem ser definidas,
de acordo com Blau e Scott (1970, p. 13), como unidades sociais estabelecidas
“com o proposito explicito de chegar a certas finalidades”. Sustentam estes autores
que existem diferengas entre organizagoes sociais (familia ou grupos de amigos),
organizagoes formais (organizagoes de produgao ou de servigos) e organizagoes
informais (relagdes sociais informais dentro das organizagoes formais).

O conceito de organizacao social, segundo Blau e Scott (1970, p. 15),
“refere-se as maneiras nas quais a conduta humana se organiza socialmente, isto
¢, as regularidades observadas no comportamento das pessoas, regularidades essas
mais devidas as condigdes sociais nas quais as pessoas se encontram do que as
suas caracteristicas fisiolgicas ou psicolégicas como individuos”. As organizacoes
sociais possuem duas dimensoes: as redes das relagdes sociais (estrutura social)
e as orientagdes compartilhadas (cultura). Assim, “uma rede de relacGes sociais
transforma um agregado de individuos em um grupo (ou um agregado de grupos em
uma estrutura social mais ampla), e o grupo ¢ mais do que a soma dos individuos
que o compdem” (p. 15).

As organizagbes sociais sempre existirao enquanto seres humanos viverem
juntos. Elas tém origem em dois padroes que emergem na sociedade: as interagoes
sociais e as condutas humanas. Como exemplos de organizagoes sociais, Blau e Scott
mencionam a familia, um grupo de amigos, uma comunidade ou um mercado, ja que
esses agregados de componentes tém relagdes entre si, e essas relacoes adicionam
novos elementos a estrutura social e a cultura, comprovando que o todo ¢ maior que
a soma das partes. Também Etzioni (1967a, p. 9) faz distin¢ao entre organizacao e

grupos ou organizagoes sociais, conceituando esses tltimos como

[...] unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidos e reconstruidos a fim de atingir objetivos especificos.
Incluem-se as corporagoes, os exércitos, as escolas, os hospitais, as
igrejas e as prisoes; excluem-se as tribos, as classes, os grupos étnicos,

os grupos de amigos e as familias.

Para ser considerado um grupo, é necessario, segundo Blau e Scott (1970),
que exista algo que unifique os individuos que o compdem; este algo sao relagoes
sociais dentro de uma estrutura comum. Os autores exemplificam referindo-
se aos passageiros de um 6nibus, que nao podem ser definidos como um grupo.

Entretanto, se os sécios de um clube ou os moradores de uma mesma comunidade



viajam dentro de um onibus, podem ser vistos como um grupo, uma vez que se
inserem nas condigoes basicas para isso: estao ligados por relaces sociais em uma

estrutura social.

Jd as organizagoes formais siao criadas deliberadamente para cumprir
determinado objetivo mediante a coordenacao de esforgos coletivos. Isso significa
que elas ndo surgem espontaneamente, mas, como observam Blau e Scott (1970,
p- 17), “foram formalmente estabelecidas com o propésito explicito de conseguir

certas finalidades”.

Um terceiro conceito proposto por Blau e Scott (1970, p. 18) é o de
organizagées informais: “Dentro de toda organizagio formal, aparecem
organizagoes informais. Os grupos constituintes da organizacao, como todos os
grupos, desenvolvem seus préprios habitos, valores, normas e relagdes sociais,
conforme seus membros vao vivendo e trabalhando juntos”. Segundo afirma Selznick,
em Foundations of a theory organization (1948), citado por Wahrlich (1986, p. 52),

[...] [0] plano administrativo formal nao pode nunca refletir, adequada
ou completamente, a organizagao concreta a qual [0 plano] se refere,
pela razao ébvia [de] que nenhum plano abstrato pode — ou deve,
se pretende ser eficiente — descrever exaustivamente uma totalidade

empirica.

Ao ressaltar a importancia dos grupos sociais, Selznick (1948, apud Wahrlich,
1986, p. 52) salienta que as interagbes informais se tornam, com o tempo,
institucionalizadas, ou seja, despontam como “leis nao escritas”. Essas “leis”, no
entanto, podem passar a ser formais se forem registradas em estatutos, regimentos,
etc.; ou podem surgir pressoes de outros grupos para serem promovidas mudangas
nas “leis nao escritas” e institucionalizadas na organizagao. No entender de Barnard
(1938, apud Wahrlich, 1986, p. 53), a esses grupos informais sao atribuidas trés
fungdes: “a) comunicagao; b) manutencio da coesio através da regulamentagao
da vontade de servir e da estabilidade da autoridade objetivo; ¢) manutengao dos

sentimentos de integridade pessoal, do respeito préprio, de livre escolha”.

Simon, Smithburg e Thompson (1952, apud Wahrlich, 1986, p. 51) afirmam:

Com a expressao organizagdo informal se quer expressar o padrao global
de comportamento adotado — a maneira pela qual os membros da
organizagao realmente se comportam — na medida [em] que esses

padrdes nao coincidam com o plano formal (Grifos do autor).



Segundo Wahrlich (1986, p. 52),

[...] organizacao informal ¢ a que ocorre quando a organizagao formal
comega a operar; constitui o resultado da interagao espontanea dos
membros da organizagao, o impacto das personalidades dos atores
sobre os papéis que lhes foram destinados. Dai nao haver estrutura

formal sem a sua informal contrapartida [...].

Nos estudos organizacionais, sio, pois, contemplados os dois tipos de
organizagoes: as formais e as informais. Blau e Scott (1970, p. 18) sustentam: “F
impossivel compreender a natureza de uma organizagao formal sem investigar as
redes de relagbes informais e as normas extraoficiais, assim como a hierarquia
formal de autoridade e as regras oficiais”. Segundo esses autores, essa distincao ¢
realizada com o objetivo de compreender a realidade, j& que o que existe ¢ somente

uma organizacao, composta por essas duas dimensoes de andlise.

De acordo com outra nomenclatura muito usual, existem as denominadas
“organizacdes burocrdticas”™. A burocratizagio estd geralmente associada a um
conjunto de regras e procedimentos responsaveis por ineficiéncia e perda de tempo.
“Em sociologia, no entanto, redarguem Blau e Scott (1970, p. 20), o termo ¢ usado
neutralmente e se refere aos aspectos administrativos das organizacoes”. Assim
sendo, prosseguem os autores, toda e qualquer organizacao formal possui algum
grau de burocracia, dependendo das préticas administrativas adotadas, do nimero

de funcionarios, da hierarquia e da observancia das regras gerenciais.

Nesse sentido, Etzioni (1967a, p. 10) também define as organizagoes formais
como organizagdes que funcionam com burocracia. Isso porque, segundo o autor,
elas sao caracterizadas por divisio do trabalho, do poder e das responsabilidades,
pela presenca de centros de poder, pela impessoalidade, e porque “controlam sua
natureza e seu destino”. As organizagdes, acrescenta o autor, também podem ser
denominadas de instituigdes.

Os termos instituicdo e burocracia, aplicados a uma organizacao, implicam
imprecisdes conceituais. Segundo Etzioni (1967a, p. 10), instituigdes sao organizagdes
“muito respeitdveis”, mas podem ser confundidas com comportamentos culturais
ou principios normativos, como, por exemplo, o casamento. A burocracia, por sua

vez, estd relacionada aos principios de organizacao propostos por Max Weber e pode,

4 A organizagao burocritica serd estudada na Unidade 3, que contempla a discussao dos diferentes tipos de estruturas

organizacionais.



muitas vezes, vir carregada de uma conotagao negativa, como, por exemplo, a falta
de eficiéncia.

A discussdo apresentada até aqui evidencia que “nao ¢ tarefa ficil conceituar
as organizagoes”, ja que a simples definicao de organizagdes “como unidades
econdmicas de produgio, de trocas de recursos e de tomada de decisoes técnicas”
nao ¢ adequada. O conceito de organizacao, segundo Souza (2012, p. 25), deve
refletir a multidimensionalidade que caracteriza e condiciona a entidade, mesmo se
o objeto de anlise, utilizado principalmente pelos administradores e economistas, é

uma empresa Oou uma firrna.

Procurando um conceito mais pertinente, este autor precisa que a “organizagao
¢, antes de tudo, um local de agao social, e organizar ¢, fundamentalmente, um
processo social” (p. 25). Como se verd na sequéncia, esta maneira de perceber uma

organizacao justifica o grande interesse dos sociélogos pelos estudos organizacionais.

Para encerrar a discussao conceitual sobre organizages, voltemos as questoes
formuladas inicialmente: O que sao organizacoes? Quais s3o as suas principais
caracteristicas e dimensoes de andlise? Como sao administradas? Clegg e Hardy

(1998, p. 30) propoem uma resposta sintética nestes termos:

Nio se tem certeza, se € que ela existiu, sobre o que sao organizagoes;
também nao se tem certeza sobre como elas devem ser estudadas, a
posicao do pesquisador, o papel da metodologia, a natureza da teo-
ria. Definir estudos organizacionais hoje nao ¢, por nenhum meio,
tarefa facil. [...] organizagdes sao objetos empiricos. Queremos dizer
que vemos algo quando vemos uma organizagao, mas cada um de
nés pode ver algo diferente. [...] alguns véem as organizagdes como
caracterizadas por dimensdes como formalizagao, padronizacao e
rotinizacio; outros a véem como exibindo variagao, selecao, retencao
e competi¢ao; ou incorrendo em custos de transagao; ou distinguidas

por culturas institucionalizadas, ou por qualquer outra explicacao.

Com o objetivo de avangar nas respostas as questées acima, apresentam-se,
na préxima segao, os conceitos relacionados a administragao, promovendo uma
discussao sobre diferentes termos encontrados na literatura especializada, tais
como gestﬁo [S administrag&o, gerenciar e administrar, gerenciamento € management, teoria
gerencial e teoria organizacional, e sobre os papéis e as fungdes desempenhadas pelos

administradores no dmbito das organizagoes.



1.2 ADMINISTRACAO: CONCEITOS, FUNCOES E PRATICAS

O termo administragdo carrega em si a ideia de coordenagao de recursos e pessoas
para a realizacao de tarefas; administrar ¢, pois, operacionalizar as atividades a fim de
atingir determinado objetivo. Esse conceito remete a responsabilidade que alguém
assume para a execugao de algo; para tanto, o administrador terd de cumprir planos
e estabelecer metas, buscar informagoes sobre a realidade em que estd inserido,

motivar as pessoas € controlar os recursos.

Administrar ¢, pois, uma atividade essencialmente pritica, exercida no dia a dia
das organizacoes. Ou seja, na definigao de Stone e Freeman (1985, p. 4), administrar
¢ o “processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros
da organizacdo, e de usar os recursos disponiveis da organizagao para alcangar os
objetivos disponiveis”. Silva (2013, p. 5), por sua vez, afirma: “A administragao esta
relacionada com o alcance [pelo gestor de uma organizagao] de objetivos por meio
dos esforgos de outras pessoas”. A administragao também pode ser entendida, de
acordo com Drucker (1986a, p. 14), como a “adaptagao do individuo as exigéncias
da organizagao”, ou ainda como a adaptagio da organizacio “as necessidades,

aspiracoes e potencialidades do individuo”.

Por outro lado, gestao e management podem ser considerados conceitos mais
abrangentes que o de administragdo. Segundo Chanlat (1999, p. 31), gestao ¢
“um conjunto de préticas e de atividades fundamentadas sobre certo nimero de
principios que visam uma finalidade [...]°. J4 a defini¢do de management ¢ mais ampla
por contemplar a inter-relagao entre as praticas de gestao, 0s processos, 0s cargos €

0s gerentes”(’.

7

Em sintese, administragdo, na concepgao de Simon (1965, p. 1), é “a arte de
realizar as coisas”, o que justifica a énfase que possui esse campo do conhecimento
em métodos, processos e principios. Entretanto, na visao do autor, a administracio

nao possui somente a fungao de executar tarefas e decidir como as coisas devem

5 Por exemplo, gestao rural (ou agroindustrial) “pode ser definida como o processo em que o agricultor administra
da melhor forma possivel o seu empreendimento, combinando, para isso, os recursos disponiveis como a forga de
trabalho familiar, os recursos econémicos, os conhecimentos técnico-produtivos, o capital social, os seus recursos
naturais, etc., para obter os melhores resultados e desenvolver de forma sustentavel a sua unidade de producio e de
processamento de alimentos” (PELEGRINI; GAZOLLA, 2008, p. 155).

6 Ressalte-se que, na lingua inglesa, parece haver diferengas entre os dois termos, com relagio ao tipo de
organizagao, publica ou privada, em que sao utilizados. Segundo Michaelis (1991), administration pode ser traduzido
por ‘administragio, geréncia, diregdo, governo e ministro’, e management, somente por ‘administragio, geréncia,
direqao’. Diferenga, nesse sentido, conforme mencionado mais adiante neste texto, também foi assinalada por Silva
(2013, p. 6), de acordo com o qual 0 administrador é aquele que atua em organizagges publicas e o gestor o que atua

em organizagGes privadas. Ver infra nota 15.



ser feitas; o administrador toma decisoes didrias que impactam de uma ou outra
forma este complexo sistema chamado “organiza¢ao”, ja que ¢ influenciado por um
conjunto de “crencas e atitudes”, em funcao da posicao que ele ocupa na organizagao.
Por isso, Silva (2013, p. 12) sustenta que “um administrador deve ser alguém que:
a) dirija as atividades de outras pessoas e b) assuma a responsabilidade de alcancar

determinados objetivos, por meio da soma de esforcos”.

O quadro 5 esquematiza os diversos papéis desempenhados pelosadministradores

em uma organizagao.

Quadro 5 - Tipos de papéis administrativos, suas descrigdes ¢ as atividades desempenhadas na

organizacao
Tipos de papéis | Descrigoes Atividades identificdveis
Interpessoais
Chef Desempenha tarefas de rotina de Cerimoniais, status, fungdes
cre . ARE . o e
natureza legal ou social. publicas, legais e/ou sociais.
Responde pela motivagio e ativagao .
. Interago direta com os
, dos subordinados, pelo suporte )
Lider o . subordinados em todas as
administrativo, pelo tratamento de .
atividades.
pessoal.
Mantém desenvolvida a rede de o ..
L ] N Validagao de correspondéncias e
Ligacao contatos e informantes e prove .
. . contatos externos importantes.
favores e informacoes.
Informacionais
Procura e recebe ampla variedade )
) ~ o Estabelecimento de todas as
de informagdes especiais para .
. . correspondenc1as e contatos
Monitor desenvolver um entendimento ] ) ~
o relacionados com as informagoes
completo da organizagio e do o )
! bésicas recebidas.
ambiente.
Transmite informagoes recebidas Despacho de correspondéncias
aos membros da organizacio da organizagdo com propésitos
Disseminador (algumas sdo factuais, outras exigem | informativos e manutengio
interpretacao e consolidagdo). de contatos verbais com os
subordinados.
Transmite para fora as informagées » ) ) )
o - Reunides de diretorias, manuseio
sobre planos, politicas, acoes, .
de correspondenc1a e contatos
Interlocutor resultados, etc.; serve como . ~
o o envolvendo troca de informagoes
especialista nas associagoes
L . externas.
organizacionais.




Decisoriais

Empreendedor

Pesquisa a organizagio e o seu
ambiente para oportunidades e

inicia projetos de melhoria.

Implementagio de estratégias
e sessoes de revisio visando

melhorias.

Solucionador de

Executa as acdes corretivas quando

a organizagao enfrenta perturbagdes

Implementagio de estratégias e

sesses para resolver perturbagoes

conflitos ) )

inesperadas. e crises.

Responde pela alocagao dos Programagio, requerimentos de

recursos organizacionais de todos | autorizagdo e outras atividades
Alocador de .

0s tipos; toma e aprova todas as que envolvam o orgamento e a
recursos o i

decises importantes. programacao de trabalho dos

subordinados.

Representa a organizagao em

Negociador P § s Atividades de negociagdo.

negociagoes importantes.
Fonte: MINTZBERG, 19737, apud SILVA, 2013, p. 17.

Sio dez os tipos de papéis administrativos apresentados no quadro, o
qual mostra que as atividades desempenhadas em uma organizacdo dependerdo
fundamentalmente do cargo e das responsabilidades que o gestor tem, bem como
da sua capacidade de coordenar as atividades internas e externas. Infere-se que as
fungdes do administrador requerem tomadas de decisdes complexas, que exigem,
por consequéncia, que elas sejam compartilhadas por outras pessoas dentro da
organizagao.

Segundo Silva (2013, p. 6), a administragao consiste em “um conjunto de
atividades dirigidas a utilizagao eficiente e eficaz dos recursos, no sentido de alcancar
um ou mais objetivos ou metas da organizagao”. Portanto, ao desempenhar os seus
papéis, o administrador preocupa-se com os fatores eficiéncia e eficicia. A eficiéncia,
segundo o mesmo autor, ¢ concebida como uma “medida de utilizacao de recursos”,
e a eficicia, como uma “medida de alcance dos objetivos ou resultados”; dito de
maneira simples, trata-se da distingao entre “fazer certo as coisas” e “fazer as coisas
certas” (p. 18). No quadro 6, s3o apontadas as diferencas conceituais entre esses

dois conceitos.

7 MINTZBERG, Henry. The nature of managerial work. New York: Harper Collins, 1973.



Quadro 6 - Elementos distintivos entre eficiéncia e eficicia

Eficiéncia

Eficacia

Por énfase nos meios
Fazer certo as coisas
Realizar tarefas
Salvaguardar os recursos
Resolver problemas
Treinar os funcionarios
Manter as maquinas
Marcar presengas nos templos
Rezar

Jogar futebol com arte

Obter bom funcionamento das mdquinas

Por énfase nos resultados
Fazer as coisas certas
Alcangar objetivos
Otimizar a utilizacao dos recursos
Acertar na solugdo dos problemas

Obter resultado do treinamento

Praticar valores religiosos

Salvar-se

Ganhar a partida

Elaborado pelo autor a partir de: SILVA, 2013, p. 18; CHIAVENATO, 2000, p. 178.

Santos (1992, p. 42) menciona seis fungdes da organizagao: administrativa,
técnica, comercial, financeira, de seguranca patrimonial e contébil; e cinco atividades
especificas da fungdo administrativa: prever, organizar, comandar, coordenar e

controlar. Chiavenato (2000, p. 7) descreve assim a tarefa especifica da administragao:

A tarefa da administragdo € a de interpretar os objetivos propostos

pela organizagao e transforma-los em agao organizacional por meio

do planejamento, organizacao, diregao e controle de todos os esforcos

realizados em todas as dreas e em todos os niveis da organizagao, a

fim de alcancar tais objetivos da maneira mais adequada a situacao.

7: planejamento, organizagao, direcao e controle.

As fungdes e atividades do administrador foram propostas por Henri Fayol,
em Administragdo industrial e geral: previsao, organizagio, comando, coordenacao,
controle (FAYOL, 1968), obra originalmente publicada em 1916. Atualmente,

costumam ser priorizadas as quatro fungdes administrativas mencionadas no quadro



Quadro 7 - As fungdes administrativas e suas caracteristicas

Planejamento

Organizagao

Direcao

Controle

® estabelecer
objetivos e missao
® examinar as
alternativas

® determinar as
necessidade de
recursos

® criar estratégias
para alcance

dos objetivos

organizacionais

® delinear cargos e
tarefas especificas

® criar estrutura
organizacional

® definir posicao de
staff

® coordenar as
atividades de trabalho
® estabelecer politicas
e procedimentos

¢ definir a alocagao

® conduzir e motivar
empregados na
realizagio de metas
organizacionais

® estabelecer
comunicagao com os
trabalhadores

® apresentar solugdo
dos conflitos

® gerenciar mudangas

na organizagao

® avaliar o
desempenho dos
empregados

® estabelecer
comparagio do
desempenho com os
padrdes

® tomar as medidas
necessdrias para

a melhoria do
desempenho da

de recursos da organizagao
organizagao

Fonte: SILVA, 2013, p. 10.

Essas fungdes também sao conhecidas como o ciclo PDCA, sigla formada com
as iniciais das palavras inglesas Plan, Do, Check, Action (‘planejar, executar, verificar,
agir corretivamente’). Silva (2013, p. 22), por sua vez, propde as “cinco operagoes
béasicas do trabalho administrativo”, conforme foram definidas por Peter Drucker
(1974): (1) estabelecer objetivos; (2) organizar; (3) comunicar e motivar; (4) medir

e avaliar; e (5) desenvolver pessoas.

Segundo mostra o quadro 7, acima, o termo organizagdo, quando ¢ utilizado
para designar a segunda das quatro fungdes administrativas mencionadas — planejar,
organizar, dirigir e controlar —, tem significado distinto daquele das defini¢oes que
foram conferidas anteriormente, uma vez que, aqui, organizagio designa, de acordo
com Chiavenato (2000, p. 86), “o ato de organizar, estruturar e alocar os recursos e
6rgaos incumbidos de sua administragao e estabelecer a atribuigao de cada um deles

e as relagoes entre eles”.

Silva (2013, p. 6) chama a atencao para uma distin¢ao entre os conceitos de
administragdo e de gerenciamento: o primeiro refere-se ao estabelecimento de metas e
politicas organizacionais; o segundo ¢ relacionado a execugao e ao acompanhamento
do cumprimento dessas metas e politicas, sendo o gerenciamento, portanto, mais
operacional do que a administracado. O autor também assinala que os termos
administragdo e geréncia podem se diferenciar segundo o tipo de organizacio em
questdo, e nao segundo as funcoes exercidas pelo administrador ou gerente; ou seja,

o administrador pode ser alguém que atua em organizagdes publicas e o gerente,



alguém que atua em organizagoes privadas, definigoes essas, porém, pouco usuais no
Brasil®. Pondera Silva (2013, p. 6):

A teoria da organizacao e a teoria da administragao sao conceitos
proximamente relacionados. Um administrador deve entender os
trabalhos de uma organizacao para ser eficaz em seus papéis adminis-
trativos. Assim, o entendimento da teoria da organizagao serve como

base para o estudo da administracao.

Entretanto, os dois termos — administrar e gerenciar — sao geralmente empregados
como sin6nimos nas obras tedricas sobre administragao, confirmando a compreensao
baseada no senso comum. No intuito de diferenciar esses dois conceitos, apresentam-

se, No quadro 8, os niveis administrativos e as suas respectivas fungoes.

Quadro 8 - Niveis administrativos e suas fungoes

Niveis administrativos Fungoes

Estabelecimento de objetivos, politicas e
Alta administracio (diretoria) L ) P
estrateégias

o L o . Implementagao das tarefas administrativas,
Média administracao (nivel gerencial) . . )
coordenagio e solugao de conflitos

o ~ . L Direcao e supervisao do trabalho do pessoal
Administragao operacional (supervisao) . -
operacional nos processos de produgao

- . . Realizagao das diferentes tarefas e atividades
Pessoal ndo administrativo (pessoal de o ) .
~ da organizagao mediante uso de habilidades
operagoes) ..
tecnicas

Fonte: SILVA, 2013, p. 12.

Caravantes (1998) discute os termos teoria organizacional (organization theory) e
teoria gerencial (management theory), buscando identificar diferencas conceituais e de
objetos de interesse entre essas duas abordagens. O autor avanga nesta discussao, com

base em outros autores que também se debrugaram sobre a questao. Ele se questiona

8 Em inglés, as palavras management e administration, em geral traduzidas, respectivamente, por gestdo/geréncia/
gerenciamento e administragdo, podem distinguir-se conforme se refiram a execugao ou nio de atividades operacionais,
mas também de acordo com o tipo de organizagio — ptblica ou privada —, o que direciona o usudrio para o emprego
de um ou outro termo. Na literatura de lingua portuguesa, pelo menos no Brasil, ndo se encontra esta dltima
distingao quanto ao tipo de organizagio — se publica ou privada —, sendo as defini¢oes de administragdo e de gestao mais
relacionadas, respectivamente, a fungGes amplas e estratégicas (planejamento, organizagao, dire¢ao e controle) e a
funcdes intermediarias e operacionais de execugio de tarefas e de cumprimento de metas. Utilizam-se, por exemplo,
de forma intercambidvel os termos gestor piiblico e administrador de empresas, ou administrador de drgdos piblicos e gestor

de empresas privadas.



sobre se a teoria gerencial e a teoria organizacional podem ser consideradas dreas do
conhecimento ou somente um conjunto de principios. A resposta ¢ enunciada da

seguinte forma:

A teoria organizacional nao € necessariamente uma teoria gerencial.
Embora uma teoria gerencial deva estar baseada na teoria organizacio-
nal, ela contém pressupostos filoséficos e orientagoes valorativas
com respeito a natureza do Comportamento humano que nao sao
bésicas a teoria organizacional... A teoria gerencial é uma teoria da
prdtica (STODGILL, 1966, apud CARAVANTES, 1998, p. 31, grifo

do autor).

De acordo com Caravantes (1998, p. 31), a teoria organizacional ¢ mais
descritiva (o que ¢ e 0 que serd) e a teoria gerencial, mais prescritiva (o que fazer e como

azer). Para a primeira, o autor propoe a seguinte definicao:
P P , tor prop guinte definig

Um conjunto de afirmagdes relacionadas, hipéteses, sobre um con-
junto de varidveis que descrevem os parametros da organizagao e,
talvez, o comportamento organizacional, ¢/ou uma série de afirma-
goes do tipo, se... entao..., que predizem o efeito de certos arranjos

estruturais sobre o desempenho e o comportamento.

Quanto a segunda, precisa 0 autor:

A teoria gerencial prescreve o que fazer para chegar a um determinado
resultado ou para evitar que uma determinada condigao indesejavel

venha a ocorrer.

Chanlat (1999, p. 31), contrariamente aos autores supracitados, define
management como uma “prética social” que é, por isso, relacionada as ciéncias sociais.
Esta ¢ a primeira conceituagao que aproxima a gestao de empresas das ciéncias sociais
e humanas. J4 a administracao ¢ marcada, acima de tudo, pela instrumentalizacao e
operacionalizagao das atividades nas organizacoes, visando a melhoria da produgio e

o aumento da eficicia.

A complexidade e as imprecisdes em torno das definicoes discutidas até o
momento devem-se, fundamentalmente, ao fato de as teorias da administracio e
das organizagbes contemplarem o estudo de diferentes varidveis, entre as quais as

tarefas, a estrutura, as pessoas, o ambiente e a tecnologia (CHIAVENATO, 2000).



Isso demonstra a complexidade dos estudos administrativos e organizacionais,
tornando as abordagens teéricas multidisciplinares e receptivas as contribuigoes
de diferentes dreas do conhecimento, principalmente da Engenharia (tarefas), da

Sociologia (estrutura e ambiente) e da Psicologia (pessoas e ambiente).

Entretanto, predomina nos tratados sobre administracao e gestao a abordagem
neocldssica da administracao, porque esta trata amplamente das organizagdes em
geral, tanto publicas quanto privadas. Esta abordagem propoe diversos conceitos de
facil entendimento, esquemas de interpretagao simples e “receitas” sobre como as
coisas devem ser feitas dentro de uma organizacao para se atingirem os resultados

almejados.

Na avaliagao de Chiavenato (2000, p. 172), os autores neocldssicos priorizam
0s aspectos praticos da administracio, ou seja, sao extremamente pragmaticos nas
suas consideragoes. Utilizam as contribui¢oes de autores cldssicos da administracao,
como Taylor e Fayol (que serdo estudados posteriormente), os quais valorizam a
divisao do trabalho e a especializacao e “procuram desenvolver os seus conceitos
de forma prética e utilizivel”, apresentando recomendagdes passiveis de serem

“operacionalizadas” e de se tornarem “instrumentos” para a resolugao de problemas.

Alguns conceitos, tais como definicao de eficiéncia e eficicia, centralizagao
e descentralizacio na tomada de decisoes, fungdes do administrador e processo
administrativo, tipos de organizacdes, departamentalizagio, planejamento e
estratégia empresarial, metas, programas e polfticas, entre outros, sao discutidos em
profundidade pelos autores da abordagem neocldssica da administragao e utilizados
no contexto pratico das organizagoes. Vérias dessas ferramentas serao estudadas
adiante, na Unidade 3, quando for posta em discussao a andlise da estrutura

organizacional.

1.3 TEORIAS DAS ORGANIZAGCOES E DA ADMINISTRAGAO:
CONCEPCOES PIONEIRAS

A presente segao nao tem a pretensao de discorrer sobre cada uma das ferramentas
propostas nas abordagens tedricas pioneiras, ja que se trata de um contetdo facilmente

encontrado em tratados de administracao e de teoria das organizagoes.

Na sequéncia, serao estudadas contribui¢bes pioneiras para a pratica da
administragao e a andlise das organizacdes, mas o estudo se restringira a trés

abordagens, denominadas Teoria da Administragio Cientifica, Teoria Administrativa e



Teoria das Relagoes Humanas®. As demais contribuiges tedricas (ver infra quadros 12
e 13), que focalizam o ambiente e a estrutura das organizagdes, serao estudadas nas

Unidades 2 e 3, respectivamente.

A abordagem cldssica da administragio, com a Teoria da Administracao
Cientifica e a Teoria Administrativa, baseadas nas contribuigoes de Frederick Taylor,
a primeira, e de Henri Fayol, a segunda, pode ser nominada, segundo Wahrlich
(1986, p. 9), Engenheiros da Organizagdo, ja que a preocupagao central de analise recai

sobre as tarefas e a anatomia das organizagoes.

Motta (1976) denomina as duas escolas pioneiras da Administragdio — a
Administragao Cientifica (Taylor) e a Teoria Classica (Fayol) — de Administracao
Cientifica, ja que ambas se regem por uma concepgcao formal da organizagao, embora
existam diferencas com relacao a énfase: na Administragao Cientifica, a énfase recai

nas tarefas, ao passo que, na Teoria Classica da Administragao, ela recai na estrutura.

J4 a Teoria das Relagdes Humanas e as abordagens dela decorrentes, que tém
Mary Parker Follett e Elton Mayo como precursores, sao denominadas, de acordo
com Wahrlich (1986, p. 38), de Psiclogos da Organizagdo, por terem como fulcro da

andlise o comportamento dos individuos.

Os Socidlogos da Organizagao ampliaram a anélise iniciada pelos Psic6logos da
Organizagio, ao considerarem como foco central dos seus estudos o comportamento
dos grupos informais, apontando para as diferengas entre organizagio formal e
organizagdo informal, como foi ressaltado na secao 1.1 do presente manual. Entretanto,

as contribuiges da Sociologia das Organizagdes sao mais amplas e envolvem

[...] os processos de tomada de decisGes nas organizacoes; os feno-
menos do poder nas organizagoes; aspectos racionais e nao racionais
do comportamento nas organizagdes; 0 meio organizacional e o meio
social; estabilidade e mudanga nas organizagoes; a especializagao e a
divisao do trabalho (SIMON; SMITHBURG; THOMPSON, 1952,
apud WAHRLICH, 1986, p. 51).

Os Sociélogos da Organizagao preocupam-se em estudar o comportamento
dos grupos nas organizagoes, ao abordarem o ambiente e a estrutura organizacional,

temas que serdo explanados nas Unidades 2 e 3, respectivamente'”.

9 As teorias da administragio e das organizagdes podem ser agrupadas em trés grandes grupos, denominados
engenheiros das organizagées, psicélogos das organizagoes e socidlogos das organizagdes.
10 Muitas das defini¢oes sobre organizagoes estudadas na secao 1.1 desta Unidade sdo oriundas de autores que se

enquadram na Sociologia das Organizagoes.



1.3.1 Teoria da Administracao Cientifica

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), em The principles of scientific management
(“Principios de administracao cientifica”), publicada em 1911 nos Estados Unidos,
propoe um método para identificar e controlar o desperdicio nas industrias da
época, a “vadiagem no trabalho” e o “hdbito de fazer cera”. Na opiniao de Taylor
(1990), os empregados eram indolentes e preguicosos, e os chefes ignoravam as
medidas de eficiéncia do trabalho. Por isso, o autor propdés métodos para (a) medir
o tempo de execucao das tarefas, (b) avaliar os movimentos e (c) reduzir a fadiga
com o trabalho realizado. O objetivo central da proposta de Taylor era romper com a
forma artesanal e empirica da administragao da época. Para ele, “o principal objetivo
da administragao deve ser o de assegurar o maximo de prosperidade do patrao e, ao
mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao empregado” (p. 24). Trata-se de um
método de gestao que foi amplamente difundido na primeira metade do século XX
e que contribuiu para potencializar o crescimento das grandes empresas mediante o

aumento da produtividade e a reducao dos desperdicios.

A administragao cientifica transfere grande parte da solugao dos problemas para
a diregao das empresas, contrariando o modelo de gestao predominante na época,
baseado na “iniciativa e incentivo” do préprio empregado. Assim, segundo Taylor
(1990), a direcao deve:

(1) ficar responsivel por substituir os métodos empiricos por métodos

cientificos para execugao das atividades;

(2) selecionar cientificamente os empregados, treinando-os para que executem

de forma eficiente as atividades;
(3) promover cooperacao entre a direcao e os trabalhadores; e

(4) realizar a divisao adequada do trabalho e das responsabilidades entre os

operérios e a diregao da empresa.

Estes sdo os quatro principios da administragao cientifica propostos por Taylor
e que os gestores de uma empresa devem respeitar para torna-la mais eficiente. “A
administragao cientifica consiste, em grande parte, em preparar e fazer executar

essas tarefas” (p. 20).

Na visao de Taylor (1990, p. 42), a tarefa é “o mais importante elemento da
administragao cientifica”, ja que, se esta for bem “regulada” para ser executada, o
funcionério trabalhard “feliz e préspero” por muito tempo. O autor chama a atengao

para a importancia do planejamento antecipado do trabalho a ser realizado pelos



funcionérios, e da correta instrugao, que deve ser passada por escrito ao operdrio,
a fim de que este execute adequadamente sua fungao sem fadiga prejudicial a sua

saude.

Segundo Wahrlich (1986, p. 9), a concepcao da administragdo cientifica
estava voltada para resolver “os problemas de organizagao partindo da unidade
fundamental da qual se originam todas as organizagées humanas — a fungao e seu
ocupante”. Entende a autora que os pioneiros da administracao podem ser chamados
de engenheiros da organizagdo, ja que estavam preocupados em definir métodos de
trabalho (movimentos, operagoes, tarefas), ou seja, “processos l6gicos para fazer
alguma coisa”. A administracao cientifica pensava, portanto, a organizacao “de baixo

para cima”.

Lembram March e Simon (1972, p. 32) que, devido ao contexto e as
necessidades da época e a formacao de Taylor, a administragao cientifica despendeu
esforcos para estudar “o uso dos homens como adjuntos das maquinas no
desempenho de tarefas produtivas de rotina”. Tal prética pode, segundo os autores,
ser considerada uma “engenharia humana”; por isso, esta teoria se aproxima mais da
“mecanizagao e automagao” do que das ciéncias sociais, jd que a énfase dos estudos
recai exclusivamente sobre os “fatores fisiologicos” de adaptacao do “organismo

humano” as tarefas.

O foco da administracao cientifica, segundo os mesmos autores (p. 31-44), foi o
estudo dos tempos e movimentos, levando em conta, por exemplo, fatores tais como
a altura da mesa de trabalho, a posicao e o tipo de movimentos das maos, a posi¢ao
das ferramentas, o angulo de deslocamento dos bragos, os esforgos de cada dedo
da mao, as dimensoes das ferramentas e das chaves de acionamento das maquinas,
a posi¢ao do corpo com relagao a maquina, etc. Assim sendo, o foco central desta
abordagem ¢ o estudo do “organismo humano” e da “sequéncia de atividades fisicas”:
capacidade (ritmo de produgao), velocidade (tempo dos movimentos), durabilidade

(fadiga muscular) e custo (tempo e dinheiro).

March e Simon veem as contribuigées de Taylor, ndo como uma teoria ou ciéncia,
mas como um conjunto de procedimentos técnicos, e denominam a administragao
cientifica de Teoria Fisioldgica da Organizagdo, ja que ela opta principalmente por
“varidveis neurofisiolégicas”, podendo ser comparada mais com a “invengao do
microscépio do que com altas especulagoes filosoficas” (p. 41). A administragao

cientifica pode, pois, ser pensada como um instrumento de trabalho.



1.3.2 Teoria Administrativa

Henri Fayol (1968), tido como um dos precursores da escola classica da
administragdo, preceitua que a geréncia administrativa deve identificar as tarefas
basicas que compdem cada uma das atividades executadas em uma organizagao.
As atividades fazem parte das fungoes individuais, e estas, consequentemente,
formam as unidades administrativas que compdem os departamentos. Na visdo
de March e Simon (1972), a “geréncia administrativa” deve analisar o “complexo
de tarefas” das organizagées. Ja segundo Fayol (1947, apud WAHRLICH, 1986,
p- 21), “organizar significa construir a dupla estrutura, material e humana, do

empreendimento”.

March e Simon (1972, p. 44-55) ponderam que essa abordagem — geréncia
administrativa — implica “muita comunicagao e superposi¢ao” com a administragdo
cientifica, diferenciando-se somente com relagao a “conceituacao”. Referindo-se as
duas abordagens classicas da administracao (a Teoria da Administracao Cientifica,
de Taylor, e a Teoria Administrativa, de Fayol), os autores afirmam elas tém,
“sobretudo nas versoes mais formais, a mesma preocupagao com as propriedades
neurofisiolégicas mais simples dos seres humanos e os tipos de tarefas mais simples

que se executam nas organizagoes”.

Preceitua Henri Fayol que “organizar uma empresa é dotd-la de tudo o que é ttil a
seu funcionamento: matérias-primas, utensilios, capitais e pessoal” (CARAVANTES,
1998, p. 46). Na avaliagao de Chiavenato (2000, p. 84), as fungdes propostas por
Fayol constituem o préprio “ato de administrar” ou “processo administrativo”,

conforme definigoes apresentadas no quadro 9:

Quadro 9 - Processos ou fun¢des administrativas propostas por Fayol

Prever Visualizar o futuro e tragar o programa de agao.

Organizar Constituir o duplo organismo material e social da empresa.

Comandar Dirigir e orientar o pessoal.

Coordenar Ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforgos coletivos.

Controlar Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas.

Fonte: CHIAVENATO, 2000, p. 84.



Além das fungbes administrativas, Fayol propde 14 principios da administragao,
a saber: divisao do trabalho; autoridade e responsabilidade; disciplina; unidade de
comando; unidade de direcao; subordinagao dos interesses individuais aos gerais;
remuneracao do pessoal; centralizagao; cadeia escolar (linha de autoridade); ordem;
equidade; estabilidade do pessoal; inciativa; e espirito de equipe (CHIAVENATO,
2000, p. 86-87). Como se verifica, segundo Wahrlich (1986, p. 9), a proposta de
Fayol ¢ baseada em uma concepgao “de cima para baixo”, ou “anatémica”; isto &,
ela “se preocupa com a forma e a disposigao organizacional e com as inter-relagoes

estruturais das partes”.

March e Simon (1972, p. 59) apresentam cinco questionamentos que
concernem ao entendimento dessas duas teorias (a Teoria da Administracao Cientifica
e a Teoria Administrativa): Como ocorre a motivagao?; Qual é o papel dos contflitos
de interesse?; Quais sao as restrigdes para o processamento de informagoes?; Qual ¢
o papel da cognicao para executar tarefas e tomar decisdes?; Como sao elaborados os
programas? Essas questGes, nao respondidas por nenhuma das duas escolas classicas
da administragao, suscitaram criticas devido a auséncia do ser humano como objeto
das anilises e abriram espago para o surgimento da Teoria das Rela¢es Humanas,
que serd apresentada préxima secao.

Cumpre ressaltar que tanto Taylor quanto Fayol estavam mais preocupados
com a prética da administragio do que com a construgao de teorias, ja que ambos
possuiam vinculos com empresas, eram engenheiros e tinham a responsabilidade
de coordenar as atividades do dia a dia das organizagdes em que atuavam. Deve-
se salientar, além do perfil pratico dos dois autores, que as suas teorias pioneiras
sofreram grande influéncia da economia classica e neocldssica, principalmente das

ideias propostas por Adam Smith e Alfred Marshall.

Adam Smith (1723-1790), natural da Escécia, tornou-se uma referéncia
tedrica por muitas décadas, devido as suas ideias sobre liberalismo e crescimento
econdmico, que influenciaram intelectuais, politicos, empresarios e movimentos
sociais do século XVIII e XIX. Publicou em margo de 1776 a sua obra em cinco
volumes An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations (“A riqueza das
nagoes: investigagao sobre a sua natureza e as suas causas”), gragas a qual ele ¢

considerado o fundador da economia cléssica.

Nesta obra, o autor apresenta uma teoria sobre a geracao de riqueza e de bem-
estar para a populagdo. A ideia basica é que o aumento da produtividade do trabalho
({4

util” ou do trabalho produtivo pressupde a geragao de excedente de valor sobre o

custo de produgao de determinado produto, constituindo tal excedente a riqueza de



uma sociedade. O processo ¢ ativado pela divisao do trabalho e pela especializacao das
atividades, mediante a redugdo e simplicidade das operagdes''. A divisio do trabalho
constitui um processo natural e necessario; a unica limitagdo para que ocorra tal
processo em qualquer atividade é a dimensao do mercado em que o produto em
questao esta inserido. Nas palavras de Smith (1996, p. 65), “o aprimoramento das
forcas produtivas do trabalho, e a maior parte da habilidade, destreza e bom senso
com os quais o trabalho ¢ em toda parte dirigido ou executado, parecem ter sido

resultados da divisio do trabalho”.

Segundo Smith (1996), a divisao do trabalho é uma forma de evitar que as
pessoas, durante a execucao das atividades, se tornem improdutivas, ou, para usar
as expressoes do autor, “vadias”, “indolentes” e “preguigosas”. “Ao comegar o novo
trabalho, raramente [a pessoa] se dedica logo com entusiasmo; sua cabega ‘estd
em outra’, como se diz, e, durante algum tempo, ela mais flana do que trabalha
seriamente” (p. 65). A questao central ¢ o aumento da produtividade obtido gragas
a divisao do trabalho, em funcao do aumento da especializacao, da diminuigao das
perdas de tempo e do aumento do conhecimento sobre determinada atividade, ou

seja, do aumento das inovagoes.

Com se v&, sao trés as vantagens que Smith atribui a divisio do trabalho. Como
primeira vantagem, a divisio do trabalho na producao de bens faz com que cada
trabalhador execute uma operagao bastante simples dentro de um processo amplo.
Assim, o operario aumenta a produtividade do trabalho devido ao aumento de sua
especializagio em determinada atividade; ou seja, “fazendo dela o tGnico emprego
da sua vida, necessariamente aumenta muito a destreza do operario”. A segunda
vantagem da divisao do trabalho esta relacionada a eliminagao da perda de tempo
provocada por trocas nas atividades; de fato, “¢ impossivel passar com muita rapidez
de um tipo de trabalho para outro, porque este é executado em lugar diferente e
com ferramentas muito diversas”. A terceira vantagem diz respeito a especializagdo
das atividades, mediante dedicagio das pessoas a um trabalho especifico por
varios anos, como forma de propiciar descobertas de melhorias de processos e de
méquinas, que nao ocorreriam se os trabalhadores se dedicassem a vérias atividades
ao longo do seu periodo de trabalho. Smith afirma que se verificam “invencoes de

operdrios comuns, os quais, com naturalidade, se preocuparam em concentrar a

11 O autor apresenta, como exemplo de atualidade em sua época, a produgio de alfinetes, atividade dividida em
18 operagdes executadas com o arame (desenrolar, endireitar, cortar, fazer a ponta, afiar, colocar a cabega, alvejar,
embalar, etc.) por dez pessoas, sendo cada qual responsavel por uma, duas ou trés dessas operagdes, para produzir
4.800 alfinetes ao longo do dia. Se essas mesmas pessoas trabalhassem individualmente na fabricagio de alfinetes,

conseguiriam produzir por dia, cada uma, somente cerca de 20 alfinetes.



sua atengao na procura de métodos para executar a sua fungao com mais facilidade
e rapidez” (p. 68-69).

Alfred Marshall, considerado um dos principais autores da economia neocldssica,
em sua obra Principios de economia: tratado introdutério, publicado originalmente em
1890, aborda (v. 1, cap. XII) temas como a dire¢ao das empresas, as fun¢oes de um
gerente, a natureza do trabalho de administragao e as formas de administragao de
empresas, afirmando que o empregador gera dois servigos para a comunidade — o de
condutor do negécio e o de condutor dos homens —, e, por isso, deve ser valorizado.
Segundo Marshall (1982, p. 253), os homens de negécios precisam possuir essa
dupla aptidao para serem empregadores ideais; mas poucas pessoas conseguem

demonstrar ambas as aptidées em alto grau. Assim argumenta o autor:

[...] o fabricante que nao produz para atender a encomendas mas para
o mercado em geral precisa, em seu papel primordial de comerciante
e organizador da produgao, ter um conhecimento completo das “coi-
sas” de sua prépria inddstria. Deve ter a faculdade de poder prever
os amplos movimentos da produgao e do consumo, saber onde ha
probabilidade de fornecer uma nova mercadoria, que ird ao encontro
de uma necessidade real, ou saber melhorar o sistema de producao
de um velho artigo. Deve ser capaz de julgar com prudéncia e correr
riscos corajosamente, além de entender dos materiais e maquinismos
utilizados em seu ramo. Em segundo lugar, no papel de empregador,
deve ser um condutor de homens. Deve ter a faculdade de, primeiro,
escolher acertadamente os seus auxiliares e, depois, confiar inteira-
mente neles; interessa-los no negécio e fazer com que contiem nele,
de modo a que utilizem todas as faculdades de inciativa e invengao
que possuirem enquanto ele préprio exerce a direcao geral de todas
as operagoes e mantém a ordem e unidade na finalidade principal do
negécio (MARSHAL, 1982, p. 253-254, grifo do autor).

Estas ideias de Adam Smith e de Alfred Marshall serviram de inspiragao para
Frederick Taylor e Henri Fayol elaborarem, no inicio do século XIX, respectivamente,
Principios de administragdo cientifica, publicado em 1911, e Administragdo industrial e geral,
publicado em 1916, obras que exerceram influéncia em outros autores classicos e
neocldssicos da administracao e cujos principios ainda estio vivos tanto na teoria

quanto na pratica administrativa das organizagoes.



1.3.3 Teoria das Relagdes Humanas

A Teoria das Relagoes Humanas surgiu entre 1920 e 1950 com Mary Parker
Follett e Elton Mayo, que, de acordo com Caravantes (1998, p. 53), procuraram, em
seus estudos, responder a seguinte questao: “Quais fatores presentes no ambiente
fisico e social de uma pessoa que trabalha em uma organizagao sao capazes de afetar

seu desempenho no trabalho e sua satisfacao pessoal com a tarefa realizada?”.

Os autores vinculados a Escola de Relagoes Humanas, também denominados
de psicslogos da organizagio, segundo Wahrlich (1986, p. 38-48), “encararam a
organizagao como algo dindmico, contrastando com o conceito estatico dos engenheiros
e anatomistas”, referéncia a Taylor e a Fayol, respectivamente. Esta Teoria das Relagoes
Humanas desloca a analise da administragdo das organizacbes — que na época se
baseava unicamente no controle da producao, dos processos fisicos, dos estoques,
do orgamento e dos individuos — para o controle das situacoes que ocorrem entre as
pessoas, ou seja, o “controle dos fatos” e dos “interesses”, como fatores explicativos
dos problemas das organizacoes, focalizando, em suma, as relagdes humanas. Segundo
Mary Parker Follet, “os psic6logos da organizacao interessaram-se pelo estudo da
organizagao como um sistema de controle baseado no reconhecimento das motivagoes
dos individuos”, visando construir uma teoria da “lei da situagdo” e da expressao do

ser humano, nao individualmente, mas através da “integragao”.

Follett (1940, apud WAHRLICH, 1986, p. 40) ¢ considerada a precursora

dessa abordagem, ao propor os principios da organizacao, a saber:
(1) coordenacao através de contato direto por parte dos responséveis pelo
assunto;
(2) coordenagao dos niveis inferiores;
(3) coordenagao através do inter-relacionamento entre todos os fatores da
situacao; e
(4) coordenacao como processo continuo.

Em outra obra, Follett (1920, apud WAHRLICH, 1986, p. 47), ressalta o seu
interesse pela andlise do “grupo”, da “unidade” e da “interdependéncia de todos”.

J& segundo Elton Mayo'* (1949, apud WAHRLICH, 1986, p. 53),

12 Cabe ressaltar que Wahrlich (1986) inclui Elton Mayo como integrante da escola de concepgio sociolégica,
aproximando as suas contribuicoes de autores comportamentalistas (por exemplo, Herbert A. Simon) e estruturalistas
(por exemplo, Philip Selznick), distanciando-se, portanto, das classificagdes encontradas em livros recentes de teorias

da administragdo.



[...] na indGstria e em outras situagdes humanas, o administrador
lida com grupos humanos bem entrelagados e nao com uma horda
de individuos [...] o desejo que tem o homem de ser constantemente
associado, em seu trabalho, a seus companheiros, ¢ uma forte, senao

a mais forte, caracteristica humana.

Mayo e Lombard (1944, apud WAHRLICH, 1986, p. 53) identificaram trés
tipos de grupos nas organizacdes: o “grupo natural”, o “grupo de familia” e o
“grupo organizado”. O primeiro constituiu-se devido as relacoes didrias de trabalho;
o segundo foi formado ao longo do tempo, baseado no “prestigio”, condicionando
assim as agoes dos mais novos; o terceiro, o grupo organizado, estabelecia uma relagao
com a administragao superior, mediado por um lider “respeitado e desfrutando da

confianga dos companheiros”.

No quadro 10, sdao apontadas as principais diferengas entre a Teoria Cldssica
(Engenheiros das Organizagoes) e a Teoria das Relacoes Humanas (Psicoldgicos das
Organizagoes). A primeira revela uma concepgao mecanicista, impessoal, assentada
em regras e regulamentos, e enfatiza as necessidades econémicas dos trabalhadores.
A segunda considera a organizagao como um sistema social, baseado em sentimentos,

atitudes e emocoes dos pequenos grupos, e enfatiza as necessidades sociais e de

seguranga dos trabalhadores (SILVA, 2013, p. 199).

Quadro 10 - Comparagio entre a Teoria Cléssica e a Teoria das Relacdes Humanas

Teoria Classica Teoria das Relagoes Humanas

® Organizagao vista como maquina ® Organizagao vista como grupos de pessoas
* Enfase nas tarefas ou na tecnologia * Enfase nas pessoas

® Inspirada em sistemas de engenharia ® Inspirada em sistemas da psicologia

* Autoridade centralizada ® Delegacio de autoridade

® Linhas claras de autoridade ® Autonomia do empregado

® Especializagdo € competéncia técnica * Confianca ¢ abertura

® Acentuada divisao do trabalho * Enfase nas relages entre as pessoas

* Confianga nas regras e nos regulamentos | ® Confianca nas pessoas

® Clara separagio entre linha e staff ® Dindmica grupal ¢ interpessoal

Fonte: CHIAVENATO, 2000, p. 119.



42 Na sequéncia, o quadro 11 apresenta as diferentes teorias da administracao e da

= organizagao e suas caracteristicas.

Quadro 11 - Principais Teorias da Administragao e da Organizagao e suas caracteristicas

Relagoes
Teorias da | Concepgao 7. . Concepgao
. . | Adminis- | Sistema de Resulta-
Enfoques Adminis- | de Orgam- . da Natureza
_ > trador/Em- | Incentivos dos
tracao zagao Humana
pregado
Admi-
trach Organizacdo | Identidade | Incentivos | Homo oecono- e
nistracao . . ) aximos
Enfoques Gi ,(; formal de interesses | monetarios micus
prescri- lentifica
-tivos Relagdes | Organizagio | Identidade | Incentivos o L
. . . Homo socialis | Maximos
Humanas informal | de interesses | psicolégicos
o Sistema Conflito . L,
Behavioris- . , Incentivos | Homem ad- | Satisfat-
cooperativo | possivel e . o . .
mo . ., mistos ministrativo 1108
racional negociavel
Enfoques Sistema so- | Conflitos
explica- | Estrutura- | cial delibe- | inevitdveis e | Incentivos | Homem orga- Mo
. . . 4 . dximos
-tivos lismo rada-mente | muitas vezes mistos nizacional
construido | desejéveis
Teoria Geral | Sistema Conflito de | Incentivos Homem L
X .. . . Maximos
de Sistemas aberto papéis mistos funcional

Fonte: MOTTA, 1976, p. 114 ¢ 123.

Encerra-se a presente secao oferecendo ao leitor um quadro sinético (quadro
12) que associa as principais teorias administrativas suas referéncias pioneiras, suas

énfases e seus enfoques centrais.

Quadro 12 - As principais teorias administrativas, suas énfases, suas referéncias pioneiras e

seus principais enfoques

~ Teorias .. . . Principais
Enfase Algumas referéncias pioneiras

Administrativas enfoques

Frederick Winslow Taylor: Shop management (1903) e
The principles of scientific management (1911). Harrington
Emerson: Efficiency as a basic for operation and wages

(1909) e Twelve principles of management (1912). Henry Racionalidade do

Administraca L Gantt: Work, w d profits (1910
ministragao aurence Gan ork, wages and profits ( ) e trabalho no nivel

Cientifica Organizing for work (1919). Frank Bunker Gilbreth e
Lillian Moller Gilbreth: Motion study (1911) e Fatigue
study (1919). Lillian Moller Gilbreth: The psychology
of management (1914). Henry Ford: My life and work
(1922).

Nas Tarefas

operacional.




Na Estrutura

Organizaga
Henri Fayol: Administration industrielle et généralle P rganll Ze;(sz.to .
- ormal. Principios
(1916). Peter Ferdinand Drucker: The end of the < d p1os
erais da
Teoria Classica economic man (1935) e The concept of the corporation g ,b . B
. ’ administracio.
e (1946). Alfred Sloan Jr: My years with General Motors Funcées d
ungdes do
Teoria Neocldssica | (1962). Harry Igor Ansoff: Corporate strategy (1965). J (5 . st d
administrador.
George Albert Steiner: Top management planning o
Objetivos
(1969). os
organizacionais.
Organizagao
Teoria d Max Weber: The protestant ethic and the spirit of capitalism | formal burocrética.
eoria da
B . (trad. inglesa, 1930) e The theory of social and economic | Racionalidade
urocracia
organization (trad. inglesa, 1947). organizacional.

Sistema social.

Emile Durkheim: On the division of the labor in society
(trad. inglesa, 1930). Talcott Parson: The structure

of social action (1937) e Suggestions for a sociological
approach to the theory of organizations (1956). Philip
Selznick: TVA and the grass roots (1941) e Leadership in

Abordagem
miltipla:

organizagao formal

inf L.
administration (1957); William Foote Whyte: Industry ertlf)rma
nilise
Teoria Estruturalista | and society (1946) e The organization man (1956). . L.
. o intraorganizacional
Victor Alexander Thompson: Modern organization &
e andlise
(1961). James David Thompson: Organizations in action | . L
. ) ) interorganizacional.
(1967). Amitai Etzioni: A comparative analysis of complex D p)
emandas
organizations (1961) e Modern organizations (1964); . K
. - . ambientais.
Peter Michael Blau e William Richard Scott: Formal
organization (1962).
Mary Parker Follet: The new state (1918); George Elton L
g . S Organizagao
Mayo: The human problems of an industrial civilization inf )
. informal.
(1933) e The social problem of an industrial civilization Motivaci
otivagao
Teoria das Relages | (1945). Ordway Tead: Human nature and management lid 540,
ideranca
Humanas (1929). Abraham Zaleznik et al.: The motivation, g s
. . comunicagio e
productivity, and satisfaction of workers (1958). Kurt dindmi z
inimica de
Lewin: Resolving social conflicts (1948) ¢ Field theory in
TUpos.
social science (1951). grip
Estilos de
Chester Irving Barnard: The functions of the executive administracao.
Nas Pessoas Teoria do (1938). Herbert Alexander Simon: Administrative Teoria das decisdes.
i 7 sci Int a
Comportamento behavior (1947), Models of man (1957) e The new science n Cgra.ga.o
- of management decision (1960). Abraham H. Maslow: dos objetivos
Organizacional o
Motivation and personality (1970) e Toward a psychology of | organizacionais e
being (1968). Chris Argyris: Personality and organization | individuais. Forgas
(1957). Douglas M. McGregor: The human side of comportamentais.
enterprise (1960). Daniel Katz ¢ Robert L. Kahn: Mudanga
Teoria do The social psychology of organizations (1966); Rensis organizacional
Desenvolvimento Likert: New patterns of management (1961) e The human planejada.
Organizacional organization: its management and value (1967). Abordagem de

sistema aberto.




Anélise
Intraorganizacional
Teoria Estruturalista | Sfmile a Enfase na Estrutura e anélise ambiental.
Abordagem de
No sistema aberto.
Ambiente"? Joan Woodward: Management and technology (1958). Anilise ambiental
Teoria da Alfred DuPont Chandler Jr: Strategy and structure (imperativo
. (1962). Harold Jack Leavitt e James Gardner March: | ambiental).
Contingéncia ) o o
Applied organizational change in industry (1962). Paul Abordagem de
Roger Lawrence e Jay W. Lorsch: Organization and sistema aberto.
environment: managing differentiation and integration
(1967) e Developing organizations: diagnosis and action | Administracio da
Na Teoria da (1969). Charles B. Perrow: Organizational analysis: a tecnologia
Tecnologia Contingéncia sociological view (1970). Jay R. Galbraith: Designing (imperativo
complex organizations (1973). Henry Mintzberg: The tecnoldgico).
nature of managerial work (1973).

Adaptado de: CHIAVENATO, 2000, p. 7, com a inclusdo, pelo autor deste manual, da coluna

“Algumas referéncias pioneiras”.

A Teoria Estruturalista e a Teoria da Contingéncia contribuirao para o estudo
do ambiente organizacional (Unidade 2); a Teoria Neoclassica, a Teoria da Burocracia
e a Teoria Estruturalista fornecerao os subsidios necessarios para estudo da estrutura
organizacional (Unidade 3). Os outros enfoques — pessoas e tecnologias — das teorias
administrativas nao serao estudados nesta disciplina, em funcao da delimitagdo
decidida que objetiva abordar os aspectos introdutérios relacionados a gestao de
organizac¢des'®. O enfoque sobre as tarefas serd contemplado somente para que seja

conhecida a contribuigdo pioneira da Teoria da Administragao Cientifica.

14 CONSTRUGAO DO CONHECIMENTO SOBRE GESTAO DE
ORGANIZACOES: UMA ANALISE CRITICA

Esta secao, que desenvolve uma explanagdo critica sobre a construgao do
conhecimento administrativo e organizacional, objetiva proporcionar ao aluno uma

reflexdo sobre sua futura pratica administrativa como gestor de organizages rurais.

Ateoria daadministragao faz parte de um amplo setor que contemplaa publicagao

13 Outras abordagens contemporaneas que também pGem énfase no ambiente: dependéncia de recursos, ecologia
das populagdes, nova economia institucional e novo institucionalismo. Para conhecer essas abordagens, consultar
Neto e Truzzi (2002) e Vieira et al. (2012), referéncias que foram utilizadas para a elaboragio da Unidade 2 da
disciplina (Ambiente Organizacional).

14 Assim, nao serdo abordadas as discussoes sobre gestao de pessoas, motivagio, lideranga, tecnologia e inovagao

nas organizagoes. Ver, adiante, o quadro 13, para entender melhor essa delimitagio e a énfase dada a essa questao.



de livros, servicos de consultorias, palestras, eventos, cursos e treinamentos. A
relevancia desta disciplina e o grande interesse que ela desperta estao relacionados,
segundo Micklethwait e Wooldridge (1998), a constante reinvengao das organizagoes
— publicas e privadas — e das carreiras profissionais, processo esse incentivado por
praticas modernas de gestao’.

Esses autores sustentam (p. 14) que os tedricos da administracao “sao os
legisladores nao reconhecidos da humanidade [...] sao onipresentes, dando novas
formas a instituigoes, reinventando a lingua e, acima de tudo, reorganizando a vida
das pessoas”. E ainda, que “a teoria gerencial funde-se com a industria de autoajuda”,
fornecendo informacées e sugestoes sobre a “organizacao da mesa de trabalho”, e

até sobre a “reavaliacdo da vida amorosa”.

O otimismo com as préticas da administracao pode ser percebido nas palavras
de um autor de destaque neste campo do conhecimento, Peter F. Drucker. Com
efeito, este autor (1986b, p. 20), referindo-se especificamente a administragao de
empresas e a relagio desta com o répido desenvolvimento econémico do Japao apés

a Segunda Guerra Mundial, pondera que

[...] ndo existem paises subdesenvolvidos. Existem apenas paises
subadministrados |...] ja que desenvolvimento esta mais relacionado
a “energia humana” do que riqueza econdmica. E a geragao e di-
re¢ao de energia humana ¢ a tarefa que cabe a administragdo. [...]
Se a administracao nao tiver éxito em por a funcionar o patriménio
cultural especifico de um pais e de um povo, nao pode ocorrer o

desenvolvimento social ¢ econdmico (Grifo do autor).

Do mesmo modo, Chiavenato (2000, p. 5) demonstra otimismo com relagao a
esta drea do conhecimento, ao asseverar que a administragao ¢ a “principal chave para
a solugao dos mais graves problemas que atualmente afligem o mundo moderno”.
Entretanto, como se verd mais adiante, embora esta drea tenha proporcionado os
avangos relevantes que hoje usufruimos, a prépria concepcao de organizagao e de
administracao adotada na condugio das atividades humanas pode ser apontada como
a causadora dos principais problemas que a sociedade enfrenta nos dias que correm.
Na percepgao de Reed (1998, p. 69), o sucesso dessa teoria da administragao, ao

promover o desenvolvimento social, econémico e politico nas sociedades industriais

15 Entre as priticas modernas de gestdo, os autores arrolam: total quality management, just-in-time, downsizing,
empowerment, brainstorming, demassing, kanban, kaizen, benchmarking, home-office, core competence, strategic planning, liberation
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modernas mediante a utilizacdo da “capacidade administrativa”, substitui a “mao

invisivel do mercado” pela “mao invisivel da organizagao”.

Dentro desta perspectiva ampla, levando-se em conta que nao existe “ciéncia
neutra” e que o conhecimento ¢ construido sob a influéncia de diferentes ideologias e
visdes de mundo, as teorias organizacionais e da administragao podem ser tidas tanto
como solugdo quanto como causa dos grandes desafios que deverao ser enfrentados
nas proximas décadas, tais como os impactos ambientais, o desemprego, a miséria,
a exclusdo social, o aperfeicoamento da democracia, a dominagao, a corrupcao, a

melhoria da qualidade de vida, entre outros.

Muitas ideias oriundas da area da administragdo, ao contririo do que se
verifica em outras disciplinas académicas, sao testadas rapidamente, gerando ondas
de modismos e levando as organizacbes a adotarem as novas praticas. “Poucas
outras disciplinas académicas alegariam ser tao ‘vivas’”, observam Micklethwait e
Wooldridge (1998, p. 26). Talvez isso possa ser explicado pela prépria definicao de
ciéncia da administragao como “o estudo dos negécios”, pois estes sao dindmicos
e requerem mudancas constantes nas formas de gestao. Replica, porém, Drucker
(19864, p. 7), argumentando que a administragao ¢ “vitima” do seu préprio sucesso,

o que justificaria os modismos da drea:

Em grande parte, a obsolescéncia e a inadequagao dessas supostas
“verdades” da administragao refletem o préprio sucesso da admin-
istragdo. Pois a administragdo tem sido a atividade vitoriosa por

exceléncia nestes dltimos cinquenta anos — mais até do que a ciéncia.

Micklethwait e Wooldridge (1998) formulam algumas criticas a teoria da
administragao, sob a alegacao de que ela (a) nao realiza andlises em profundidade,
podendo ser considerada em alguns casos uma “baboseira”; (b) nao tem autocritica;
(¢) utiliza termos confusos, como bld-bld-bld e administrés; (d) avanga raramente além
do senso comum; (e) ¢ embalada por muitos modismos repletos de contradigoes; e

apregoa que os rus da administracao sao artistas da persuasao’.
(f) apregoa q “gurus da ad trac tistas da p ”

Segundo Wood Jr e Caldas (2000, p. 267), cria-se um mercado de produtos
relacionados a administracdo e aos estudos organizacionais. Esse mercado esta
repleto de “agentes de difusdo” que legitimam os modelos de gestao importados,
entre os quais o Estado (politicas publicas), as instituigdes de ensino (cursos,
pesquisas), os meios de comunicagdo (revistas, jornais, emissoras de radio e
televisao) e profissionais (consultores, professores, gerentes). O campo dos estudos

organizacionais converteu-se, no entender de Wood Jr (1998, p. 267), em um



verdadeiro “supermercado de ideias”, com uma profusao de conceitos e teorias que
resultam em “fragmentagao, diversidade e crescente irrelevancia”. Wood Jr e Caldas
associam “a permeabilidade de organizagées brasileiras a paraferndlia gerencial

estrangeira” e aos fatores histéricos, culturais e de formagao do pais. Salientam que

[...] modelos gerenciais criados em paises desenvolvidos podem ser
inadequados a realidade de paises emergentes, entao por que nagoes
como o Brasil sao tao atraidas por eles? Por que tecnologia gerencial,
modismos administrativos, livros de “receitas empresariais” e gurus

de negécios sao importados em tao grande escala? (2000, p. 114).

Chanlat (1996, p. 139-141) criticaa “lingua administrativa” utilizada no universo
da administragdo e das organizagoes, por julgi-la “muito empobrecida” e recheada
de “jargdes profissionais especializados”. Exemplificando o empobrecimento do
vocabuldrio da administragao, o autor menciona a constante utilizacio de frases
curtas que nao deixam espago para reflexao, a repeti¢ao de slogans e clichés em
diferentes partes dos textos, além do excessivo recurso a figuras, graficos e esquemas
e “multiplos circulos, quadrados, tridngulos e flechas” para representar a realidade

a ser explicada.

A simplicidade da linguagem administrativa, conforme Chanlat (1996), pode
estar relacionada a caracteristica de atuagao do administrador, que se defronta com
problemas praticos no dia a dia. Para resolver esses problemas, ele necessita dialogar

e tomar decisbes juntamente com os seus “operadores”. Nesse sentido, Santos

(1992, p. 76) explica:

A intervengao de um consultor numa empresa nao ¢ como uma
intervencao cirurgica. Neste caso, o paciente nao precisa entender a
linguagem do cirurgiao. No caso da empresa, o auténtico management,
bem como o treinamento em os todos os niveis empresariais, € parte
integrante da intervencao. A primeira exigéncia da intervengao eficaz

¢ um linguajar comum e sébrio (Grifos do autor).

Citando como exemplo Elton Mayo, autor classico da administracao, Santos
ressalta que existe uma tradigao de escrita “de homem para homem e nao apenas
de scholar para scholar (‘erudito’)”, como no caso do “lamentavel jargao com que o
pedantismo dos sociélogos — no rastro de Max Weber e principalmente [de] Talcott
Parsons — infectou as discussoes sobre a vida das organizagoes em geral e a filosofia

estratégica das empresas em particular” (p. 76).



Referindo-se as principais abordagens tedricas da administracao, Motta
(1976, p.103) ja detectava na época a tendéncia de simplificagdo dos manuais de
administracao, os quais, a seu ver, propunham “solugées de bolso para todos os
problemas administrativos” e partiam da ideia “de que basta conhecer a realidade
para atuar sobre ela”. Na mesma linha de pensamento, Herbert Simon (1965, p. 15)

critica os estudos administrativos, ao observar que

[...] de um modo geral, falamos sobre organizacao em termos que
nao diferem muito da linguagem utilizada por um curandeiro ubangi
para explicar certas enfermidades. Na melhor das hipéteses, vivemos
a base de adagios como o que ouvi de um executivo, outro dia: “O

mais importante em organizagao ¢ ter a pessoa certa no lugar certo”.

Outra critica enunciada por Herbert Simon refere-se aos chamados “principios
de administragao”, jd que, “assim como provérbios surgem aos pares, para quase
todo principio pode-se encontrar outro principio contraditério, igualmente
plausivel e aceitavel” (p. 24). Principios sao recomendagoes simples e claras que
permitem rapida aplicagao quando se objetiva aumentar a eficiéncia nas organizagoes
mediante o aumento da especializacao do trabalho, a implementagao de hierarquia
e autoridade, a diminui¢ao dos grupos controlados e a divisio dos grupos segundo
critérios de propésito, processo, clientela e drea geogréfica. Assim, considerar a
obra Principios de administragdo cientifica, de Taylor (1990), bem como manuais mais
recentes, entre os quais Teoria geral da administragdo, de Caravantes (1998), Introdugdo
a teoria geral da administragdo, de Chiavenato (2000), Teoria geral da administragdo, de
Kwasnicka (1989), Teoria geral da administragdo, de Maximiano (2012) e Teoria geral da
administragdo, de Vieira et al. (2012) como referéncias tedricas sobre administragao
comprova o sucesso da “elevagao” desse campo de conhecimento ao status de

“teoria”.

Em Organization, obra publicada em 1957, March e Simon lembram que até
aquela data muito ji havia sido escrito sobre organizages por administradores
de empresas, para relatar suas experiéncias; por seguidores do movimento da
administragao cientifica, entre os quais Taylor, em Principios de administragdo cientifica;
por sociélogos influenciados por Max Weber; por psicélogos sociais que abordavam
temas como comportamento das organizagoes, lideranga, moral e atitudes dos
empregados; por cientistas politicos que estudavam organizagdes governamentais
€ processos democriticos; e por economistas que tratavam do funcionamento dos

mercados e da formacao de precos. Entretanto, o que chamou a atengao de March



e Simon (1972, p. 23), foi a “grande disparidade entre hip6teses e provas” (método
cientifico de construcao do conhecimento) que eles encontraram na literatura sobre
o assunto. Reconhecem os autores: “Muito do que sabemos ou cremos a respeito

das organizacoes deriva do bom senso e da experiéncia prética dos administradores”.

Fachin e Rodrigues (1998, p. 101) constatam: “Diferentemente de outras areas

das ciéncias sociais e humanas, a producao de conhecimento em administragao ¢
> G G s

geralmente, aberta a diferentes paradigmas e diferentes abordagens metodoldgicas”.
Esses autores propoem aproximagdes entre as ciéncias sociais e humanas e as

questdes “da dominagao e do sofrimento”

, “do sentido e das significagdes”, “da
solidariedade” e “dos valores”, mencionadas por Chanlat (1999). Este autor insiste
na necessidade da continuidade dessa “abertura interdisciplinar” na disciplina do
management e propde um esfor¢o no sentido de se retomarem mais efetivamente
dimensoes estudadas nas ciéncias sociais ¢ humanas, tais como, por exemplo, o ator
e o sujeito, a afetividade e a experiéncia vivida, o simbélico, a histéria e a ética.
Levar em conta essas dimensdes nos estudos sobre organizagées e administragao
poderd contribuir para a construgao de abordagens de gestio mais reflexivas e,
consequentemente, para a atenuagao das criticas de que a ciéncia do management ¢é

tantas vezes alvo, a exemplo desta, do préprio autor:

E espantoso notar, no contexto da administracao, quanto os execu-
tivos vivem num universo de certeza, com a impressao de deten-
tores da verdade. Isso lhes confere um baixo nivel de tolerancia a
contestacao e ao espirito critico, e explica por que se fascinam pela
miragem das explicagoes simplistas e reducionistas, como testemunha
a proliferacao de receitas, das quais se esperam resultados cada vez
mais miraculosos e que, apesar de seus duvidosos sucessos, sempre
encontram compradores. Qualquer um que tente ampliar os debates
e introduzir consideragbes sem utilidade imediata, é rapidamente
chamado de fil6sofo, poeta, ou algum outro epiteto de forte conotagao
pejorativa, o que abre caminho para desconsiderar sua intervengao e
escamotear a discussao (CHANLAT, 1996, p. 138).

Ao fazer, na mesma obra, uma avaliagao dos avangos e publicagées do que
ele chama de “ciéncias do management”, o autor também constata a existéncia de
modismos da administragao, que surgem principalmente nos paises industrializados,
voltados acima de tudo para a busca da eficicia e da mudanga organizacional,

recorrendo para tanto a abordagens oriundas de diferentes disciplinas, que refletem,



em sintese, “a profunda economicidade do mundo organizado moderno [...] a
obsessao pela eficicia, pelo desempenho, pela produtividade, pelo rendimento a
curto prazo” (p. 22-24). O autor critica, portanto, a “concepgao instrumental,
adaptativa, e mesmo manipuladora do ser humano” que predomina de um modo

geral nas préticas administrativas das organizagoes. Afirma Chanlat (1996, p. 25):

Contrariamente a idealizacao que aparece com frequéncia no mundo

§ao que ap q
dos negécios, a organizagao aparece frequentemente como um lugar
propicio ao sofrimento, a violéncia fisica e psicolégica, ao tédio e
mesmo ao desespero nao apenas nos escaloes inferiores, mas também
nos niveis intermediario e superior. [...] Em um mundo essencial-
mente dominado pela racionalidade instrumental e por categorias
econdmicas rigidamente estabelecidas, os homens e mulheres que
povoam as organizages sao considerados, na maioria das vezes,
apenas recursos, isto ¢, como quantidades materiais cujo rendimento
deve ser satisfatério do mesmo modo que as ferramentas, os equi-
q ) q
pamentos e a matéria-prima. Associados ao universo das coisas, as
pessoas empregadas nas organizagoes transformam-se em objetos
(Grifo do autor).

Na avaliagao de Reed (1998, p. 68), a énfase sobre a racionalidade nos estudos
organizacionais, ou seja, a crenga de que todos os problemas das organizagoes podem
ser resolvidos mediante técnicas e instrumentos de cdlculo e engenharia, por um
lado, e a distribuigao das funges e o planejamento, por outro, “‘elevou’ a teoria
e pratica da administragdo organizacional de uma arte intuitiva para um corpo de

conhecimentos codificados e analisdveis”.

O mesmo ponto de vista manifestam Clegg e Hardy (1998, p. 28):

O conceito-chave é o da organizagdo como um “sistema”, em
que ¢ funcionalmente eficaz atingir metas explicitas formalmente
definidas por intermédio da tomada de decisdo racional. A tarefa da
administragao, conforme essa visao, ¢ definir e atingir essas metas; a
tarefa do pesquisador é coletar dados objetivos que indiquem como
as fungdes organizacionais se distribuem em torno da orientagao e

manutengao das metas.

Independentemente do tipo de organizagao, seja ela privada ou publica,

cooperativa ou sindical, o que predomina ¢ a racionalidade econdémica no ambiente



da administracao. “O que prevalece é a perpétua busca de otimizagao dos meios.
Tudo deve ser calculado e medido segundo os termos da rentabilidade, da ciéncia
e da produtividade”, observa Chanlat (1996, p. 25), que, em outra obra (1999, p.

67-68), expde assim sua visao sobre o universo da gestao:

De modo geral, o mundo da gestao caracteriza-se por uma rejeicao
apoiada em reflexdo. O prazer de pensar por pensar ou a faculdade
de julgar as decisdes de modo nao convencional sao, frequentemente
rejeitados em proveito de pensamentos preconcebidos refletindo as
ltimas ideias em moda; cultura reflexiva é arquivada na prateleira
dos acessérios indteis. O que ¢ de ordem na pratica social torna-se
natural e ndo pode ser discutido. O costume transforma-se em ne-

cessidade e o conformismo reina por toda parte.

Nesse mesmo sentido, Rodrigues e Cunha (2000, p. 13-14) julgam que os modelos
teéricos convencionais dos estudos organizacionais e de administragao de empresas sao
incapazes de lidar com a complexidade da realidade organizacional, por colocarem énfase
nos “paradigmas técnico-racionais”, por serem geralmente “modelos importados”
inadequados ao estudo de organizagoes inseridas em contextos culturais diversos e por
pretenderem ser universais ou apliciveis a qualquer tipo de organizacio'®. Garcia e
Bronzo (2000, p. 87) reconhecem que os discursos neste campo do conhecimento tém

viés normativo e hegeménico, porque estao sujeitos a uma

[...] racionalidade puramente instrumental, e que, por nao adotarem
outro tipo de racionalidade, como, por exemplo, a substantiva, “o
receitudrio” jd nos ¢ bastante conhecido: ajustes estruturais, corte
de custos, gerenciamento da qualidade, competitividade, upgrading
tecnoldgico, qualificagao e flexibilidade dos sistemas, entre outros

(Grifo dos autores).

Garcia e Bronzo (2000) propoem uma reflexdo epistemolégica e metodolégica
sobre as teorias da administragao e dos estudos organizacionais, assentadas em uma
concepgao mecanicista do mundo e de ordem dos fenémenos, pois a teoria da
administragao valeu-se essencialmente de uma ciéncia experimental baseada na razao

e em critérios objetivos (racionalidade), processo esse subordinado aos paradigmas

16 Esta realidade, quando transposta ao universo do espago rural, geralmente ndo comporta tal acepgio, uma vez
que a apreensio da esfera gestora acaba sendo realizada de forma ampla e sem maior detalhamento dos elementos

endégenos e exégenos implicados na gestao rural.



cientificos do positivismo, do funcionalismo e do individualismo metodolégico. E

desenvolvem a seguinte argumentacao:

Fragmentagao e descontinuidade parecem caracterizar bem a natureza
multidisciplinar tipica da Administragao, e ndo por uma questao filos6-
fica, mas pratica. Os estudos nesse campo estao sujeitos a contribuicoes
metodoldgicas e conceituais de areas diversas do conhecimento, bem
como de contestagdes e criticas ampliadas [...] as teorizacoes formu-
ladas no campo da Administra¢ao refletiram uma forma particular
de observagao dos fatos sociais na esfera da produgao e do trabalho,
carregadas de valores e referéncias dominantes, com a subordinagao
da ciéncia aos movimentos mais amplos do capital e dos interesses
dominantes. Isso nao representa propriamente uma surpresa, sobre-
tudo se nos conscientizarmos de quais foram os beneficios praticos
dos estudos organizacionais, neste século, para desenvolvimento do
controle gerencial e das estratégias de manutengao das relages de poder

nos circuitos internos de exploragao da forma de trabalho (p. 69-70).

Clegg e Hardy (1998, p. 37) ressaltam ser importante demonstrar a diversidade
de abordagens existentes nos estudos organizacionais, com o objetivo de promover
debates que resultem em processos de aprendizagem mais proficuos, evitando
a ingenuidade de uns e a exacerbagao de outros frente as diferentes perspectivas

tedricas. Argumentam os autores:

E na luta entre diferentes abordagens e com base na diversidade e
na ambiguidade de significado que aprendemos; nao é pela recitagao
de uma presumivel uniformidade, consenso e unidade, submetidos

a uma forma que exija aceitagao inquestionével (p- 37).

Reed (1998, p. 66) constata que a teoria organizacional ¢ “permeada de
controvérsias tedricas e conflitos ideolégicos em torno da questio de como a
‘organizagao’ pode e deve ser”. As propostas analiticas presentes nos estudos
organizacionais provocam nas ciéncias sociais quatro grandes debates, que, segundo
o autor, se caracterizam como “espagos intelectuais contestados”; os fulcros desses
debates sao: préticas sociais versus estrutura; construtivismo versus positivismo; local/

micro versus global/macro; e individualismo versus coletivismo.

Referindo-se as mudangas globais das tltimas décadas, Clegg e Hardy (1998,

p- 28) salientam que existem “novos fendmenos, novas condigdes, novas entidades



e até novas organizagdes para serem exploradas pelos teéricos da organizacao”.
Predomina, entretanto, na constru¢ao do conhecimento sobre organizagoes, o
paradigma funcionalista e 0 método cientifico convencional, abordagens adotadas
pelas principais teorias organizacionais. Paralelamente a esse paradigma tedrico,
emergiram nos estudos organizacionais abordagens alternativas, que buscam
contemplar nas anélises outras perspectivas, com forte visao critica e amplia¢ao das
hipéteses tedricas a serem testadas. As diferengas entre essas duas concepgoes sao

evidenciadas no quadro 13.

Quadro 13 - Paradigma do funcionalismo e abordagens alternativas nas teorias organizacionais

Paradigma do funcionalismo Abordagens alternativas
Consenso e coeréncia Conlflito, dissensdo e operacdes de poder
Sistemas Atores
Determinismo social Construgao social
Explicagao causal Interpretacao
Definigao singular de situaces Definigao plural de situagées

Elaborado pelo autor a partir de: CLEGG; HARDY, 1998.

As abordagens alternativas nas teorias organizacionais sao influenciadas pelas
teorias criticas que despontam no dmbito das ciéncias sociais e humanas, na forma
de dois movimentos alternativos e independentes: o pés-modernismo e o pés-
estruturalismo. O pds-modernismo, segundo Paula (2008, p. 22), ¢ “identificado
como uma nova época, um novo estilo ou até mesmo uma nova ideologia”.
Nio estd associado a qualquer periodo especifico; surge como uma critica ao
modernismo, como um novo “estilo” e uma “ideologia subjacente a légica do
capitalismo”; e se expressa principalmente na “arquitetura, na literatura, nas artes”.
Ja o pés-estruturalismo, de acordo com a mesma autora, “enfatiza o inconsciente e as
estruturas ou forgas sécio-histéricas subjacentes que constrangem € governam o
comportamento humano”, e “questiona o cientificismo das ciéncias humanas, bem
como o racionalismo, o realismo e a fé na capacidade transformativa do método
cientifico que o estruturalismo havia retomado do positivismo”; este, segundo a
autora, deve ser considerado “anti-humanista; [...] caracteriza-se por criticar a visio

historicista dos fatos sociais”.
Na visao de Cooper e Burrel (1988, apud Wood Jr, 1998, p. 269), para a anlise
organizacional, a contribui¢io da perspectiva pés-modernista estd relacionada a

“concepgao de homem™:



54 Do ponto de vista modernista, a organizagao ¢é vista como um instru-
: mento social e uma extensdo da racionalidade humana. Do ponto
de vista pés-modernista, a organizagio ¢ menos a expressao do
pensamento planejado e da agao calculada e mais uma agao defensiva
a forgas intrinsecas ao corpo social que ameagam constantemente a

estabilidade da vida organizada.

Apresentados diversos conceitos de organizacao e de administragao, além de
uma explanagio sobre as teorias pioneiras e de uma sintese das principais criticas
formuladas com relacao as abordagens prescritivas da gestao de organizagoes,

passaremos a abordar, na Unidade 2, o tema do ambiente organizacional.



UNIDADE 2

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: DIMENSOES
DE ANALISE, TIPOS DE AMBIENTES E
RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

A Unidade 2 apresenta ferramentas e formas de andlise que permitirao:

(1) identificar as dimensoes do ambiente organizacional;

(2) caracterizar os tipos de ambientes organizacionais; e

(3) descrever as relagdes que as organizagoes estabelecem com o seu ambiente.

Esses objetivos constituirao os temas das trés se¢des em que se desdobra o texto
da Unidade 2, para abordar a dimensio externa das organizagdes'’, ficando a sua

dimensdo interna por ser focalizada na Unidade 3.

Todos os autores selecionados para a construcao desta Unidade 2 contribuem,
de uma forma ou de outra, para a discussao das relagdes que se tecem entre as
organizacbes e o ambiente. Entretanto, cada autor, influenciado pelo contexto em
que estd inserido e pela matriz teérica com a qual tem maior afinidade, destaca uma

ou mais dimensdes de andlise do ambiente organizacional.

Visando tornar o processo de ensino—aprendizagem mais dindmico, estimular a
participagao dos alunos na construcao do conhecimento sobre gestao de organizagoes
e proporcionar maior interagao entre aluno e tutor no ambiente virtual da disciplina,

propoe-se a atividade especificada a seguir.

Durante a leitura da secao 2.1, a primeira da Unidade 2, solicita-se ao aluno
que procure identificar quais sao as dimensoes do ambiente evidenciadas tanto
pelos autores cldssicos quanto pelos autores mais recentes ou contemporaneos, e
que elabore um quadro organizado em trés colunas. Na primeira coluna, constarao
os nomes dos autores que o aluno selecionar para a andlise; na segunda, serao
destacadas uma ou mais dimensoes do ambiente organizacional estudado por

aqueles autores; na terceira, serao desenvolvidos comentdrios sobre as reflexdes

17 Ver o inicio da Introdugdo do presente manual, onde se discorre sobre a concepgao sociolégica que perpassa o
texto do manual e sobre as relagGes existentes entre as estruturas interna e externa das organizagges, esquematizadas
na figura 1.



dos autores e sobre o potencial de aplicagdo dos conceitos a gestao das organizagoes
de maior interesse do aluno. O exemplo abaixo podera facilitar o entendimento da

tarefa a ser realizada.

Dimensoes do ambiente Aplicacao pritica para a gestao de
Autores plicasaop . P B 8
organizacoes

Esta definigao de ambiente direciona a
gestao das organizacbes para a andlise dos

. . efeitos sinérgicos (por exemplo, inovagoes,
Ambiente, como regido ou -
o L reducdo de custos) resultantes de uma

local, onde a proximidade fisica B L
Marshall L aglomeragao local de organizages e das
entre as organizagdes provoca o . i -
- - préticas administrativas de cooperagao
externalidades positivas. B o
voltadas para relagdes de trocas econdmicas

ou sociais (por exemplo, contratos, aliangas,

parcerias, acordos).

O mais importante é que o aluno interaja com os Colegas e os tutores no
ambiente virtual da disciplina, realizando a postagem do seu quadro no Férum da
Unidade 2. Esta atividade faz-se necessaria para estimular o debate por parte do
aluno na sala de aula virtual da disciplina. Cada aluno tera condi¢oes e liberdade
para realizar sua interpretacao da teoria, cuja principal fungdo ¢ contribuir para as
reflexdes e, assim, ajudar na resolugao de problemas praticos relativos a gestao de
organizagoes. As teorias estudadas ndo sdo necessariamente aplicaveis na pratica,
pois esta ndo ¢ uma condigao sine qua non de qualquer boa teoria. Cabe, pois, a quem

opta por utilizar determinada teoria adequa-la a realidade analisada.

2.1 DIMENSOES DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O objetivo da se¢ao 2.1 ¢ identificar as dimensoes do ambiente organizacional,
para que se possa, nas duas segdes seguintes, avangar na compreensao dos tipos de
ambientes organizacionais e das formas de relagoes que as organizacoes estabelecem

com o ambiente.

As organizagdes interagem com o ambiente fundamentalmente com o objetivo
de buscar informagdes e de acessar recursos necessdrios a realizacao de suas atividades.
Por ambiente das organizagoes, entendem-se as “institui¢oes ou forcas que estao do
lado de fora e que tém o potencial de afetar seu desempenho” (ROBBINS, 2002, p.

420). Informagdes sobre novas tecnologias, novos concorrentes, produtos substitutos



e complementares, restricoes legais, mudangas nos arranjos interorganizacionais,
disponibilidade de matérias primas, mdquinas e canais de comercializacdo, por
exemplo, sao fatores que fazem parte do dia a dia da realidade organizacional e que
interferem na forma como as organizacoes se estruturam para atender as exigéncias

externas.

As organizagoes diferem umas das outras porque existem graus diferentes de
dificuldade de compreensao das condigdes externas e das restrigdes para o acesso
a determinados recursos escassos. Diferentes interpretacbes tornam, portanto,
os ambientes organizacionais especificos e sujeitos a graus variados de incerteza
e de complexidade, j& que essas interpretacdes dependem do entendimento de
determinadas dimensdes do ambiente externo e de negociagao com os agentes
que fazem parte dele. As organizagdes reagirao adequando-se ao ambiente em que
estao inseridas, criando estruturas organizacionais adaptadas as exigéncias externas

(cargos, programas, departamentos, formas de coordenagao ou outras).

O ambiente organizacional é um tema que desperta grande interesse nos
tedricos da administragao e da organizagao, devido, especialmente, ao seu potencial
explicativo com relagao a diferenciacao e a homogeneidade das praticas gerencias
em determinados setores. A literatura disponibiliza contribui¢ées para a andlise das
relagdes entre ambiente e organizaces oriundas de autores classicos da Economia,
da Administragao e da Sociologia, embora baseadas em interpretagées diferentes
das abordagens mais em voga atualmente, comprovando que o reconhecimento da
relevancia do tema para o estudo da gestao de organizagdes nao ¢ recente, ao invés

do que pretendem alguns tratados de administracao.

As contribuigdes tedricas mais significativas para a interpretagao do ambiente
surgem a partir de 1950, gragas, sobretudo, as influéncias da Teoria Geral de Sistemas
sobre as ciéncias sociais; mas a preocupagao com essa dimensio da gestao das
organizacoes nao ¢ exclusiva dos autores mais recentes: contribuigoes relevantes sao
identificadas na literatura classica da Economia, da Administracao e da Sociologia,

como se verd na sequéncia.

Inicialmente, serao abordadas as reflexoes de trés autores considerados cléssicos
na Economia e na Sociologia: Alfred Marshall, Thorsten Veblen e Max Weber. A
seguir, serao revisitados trés autores fortemente vinculados as teorias administrativas
e das organizagoes: Henri Fayol, Chester Barnard e Philip Selznick. Por fim, serdo
examinadas as discussoes propostas por Ludwig von Bertalanffy sobre a Teoria Geral
de Sistemas e por outros autores que examinam as implicagdes da visao sistémica

para a gestao das organizacoes.



A importancia do ambiente externo para as organizacoes ja estava presente, no
inicio do século XX, nos escritos de Alfred Marshall sobre a organizagao industrial. Na
obra Principios de economia (1982), publicada originalmente em 1890 na Inglaterra, este
autor analisa o surgimento de concentragdes de pequenas industrias especializadas
(“da mesma espécie”, segundo expressao sua), sediadas em uma mesma localidade
da Inglaterra. O autor enfatiza que nao sio somente as condigoes fisicas de uma
regido, tais como clima, solo, distincias, infraestrutura, etc., que determinam a
localizagao das empresas, mas, principalmente, as denominadas economias externas,

ou externalidades.

As externalidades, tanto positivas (como mercado de trabalho e inovagoes)
quanto negativas (como poluicio e congestionamento), formam o ambiente
externo préximo as organizagoes (“vizinha préxima”, nos termos utilizados pelo
autor) e dizem respeito aos efeitos resultantes da aglomeracao de organizacoes em
determinado espago geografico. Ao se referir a especializagao de uma profissao em
determinado local e ao ambiente que se forma no entorno de empresas préximas

umas das outras, em fungdao de determinada atividade de produgao industrial,
Marshall (1982, p, 235) disserta:

Os segredos da profissao deixam de ser segredos, e, por assim dizer,
ficam soltos no ar, de modo que as criangas absorvem inconsciente-
mente grande nimero deles. Aprecia-se devidamente um trabalho
bem feito, discutem-se imediatamente os méritos de inventos de
melhorias na maquinaria, nos métodos e na organizagao geral da
empresa. Se um langa uma ideia nova, ela ¢ imediatamente adotada
por outros, que a combinam com sugestoes proprias, e assim essa
ideia se torna uma fonte de outras ideias novas. Acabam por surgir,
nas proximidades desse local, atividades subsidiarias que fornecem
a inddstria principal instrumentos e matérias-primas, organizam
seu comércio e, por muitos meios, lhe proporcionam economia de

material.

As caracteristicas do ambiente externo de proximidade, referido por Marshall,

determinam a distribui¢ao ou aglomeracao das organizagoes, tornando a localidade



mais ou menos atrativa para outras organizag()eslg. As organizagoes levam, pois, em
consideragao as caracteristicas desse ambiente ao tomarem decisdes com vistas a

realizagdo de novos investimentos e a adogao das suas estratégias.

Outro autor que reconheceu a importancia do ambiente nos processos de
selecao e adaptacio dos individuos e das organizacoes foi Thorstein Veblen. Em
1899, o autor publicou, nos Estados Unidos, a obra A teoria da classe ociosa, na qual
afirma que “a vida do homem em sociedade, bem como [a] de outras espécies, ¢
uma luta pela existéncia e, portanto, um processo de adaptagao seletiva” (VEBLEN,
1987, p. 87). Preocupado com os processos significativos de mudangas do ambiente
econdmico e social dos Estados Unidos, no final do século XX, no contexto do
surgimento das grandes corporacdes, o autor critica a excessiva valorizagao do
dinheiro (cultura pecunidria), da moda, dos gostos, do consumo e do padrao de vida

da classe mais rica, embalada acima de tudo pelo 6cio.

Esse processo foi responsavel, segundo Veblen (p. 87), pela “adaptagdo
forcada”, tanto dos individuos quanto das instituigdes, em funcao do ambiente em
transformacgao, comprovando assim a importancia das forgas externas na modelagem
das estruturas sociais de uma forma geral. Como precursor da teoria institucionalista,
sustenta que “as instituicoes sao elas préprias o resultado de um processo seletivo e
adaptativo que modela os tipos prevalecentes, ou dominantes, de atitudes e aptidoes

espirituais”. O autor ainda acrescenta:

As instituigoes sao o produto de processos passados, adaptados a cir-
cunstancias passadas, e por conseguinte nunca estao de pleno acordo
com as exigéncias do presente [...] pois o ambiente, a situagao, as
exigéncias da vida que obrigam a adaptacao e ao exercicio da selegao

mudam de dia para dia [...] (p. 88).

Max Weber, em textos publicados na Alemanha em 1913 ¢ 1918", também

discorre sobre a importéncia dos elementos que compéem o ambiente externo para

18 Um exemplo que apresenta tais caracteristicas no Rio Grande do Sul ¢ a regido do Vale dos Sinos, com a produgao
de cal¢ados. Qualquer empreendedor que desejar investir na implantagio de uma empresa haverd de considerar
o ambiente externo antes de tomar sua decisdo. Se optar pela regido coureiro-calgadista, o Vale dos Sinos, terd a
sua disposigio, nas proximidades, o fornecimento do couro, as mdquinas para a fabricagio de calgados, empresas
que produzem colas, que fornecem fivelas, cadargos ou outros acessérios para calcados, além de mao de obra
especializada, uma vez que ali existem cursos técnicos de capacitagio profissional, politicas de incentivo, sindicato
do setor, entre indmeros outros fatores que fazem desta aglomeragao de organizacdes um ambiente atrativo para a
realizacdo de novos investimentos.

19 Em 1913, “Sobre algumas categorias da sociologia compreensiva”; e em 1918, “Conceitos socioldgicos

fundamentais”.



a compreensao da gestao de empresas e de outras organizagoes. O autor (2009)
apresenta, entre outros, os conceitos de agao social, gestao econdmica, legitimidade,
convengoes e costumes, que podem ser entendidos como condicionantes externos
das praticas administrativas. S3o principalmente os conceitos de agdo social, gestdo
econémica e dominagdo que permitem identificar os condicionantes externos das

formas de adaptagao das empresas ao ambiente em que se encontram.

A prética administrativa, segundo a definigao de Weber (2009), pode ser
entendida como uma “agdo social”: “orienta-se pelo comportamento dos outros”;
os “outros podem ser individuos e conhecidos ou uma multiplicidade indeterminada
de pessoas completamente desconhecidas™®’. Essa pratica também pode ser definida
como uma “gestio econémica”, ou seja, como “o exercicio pacifico do poder de
disposicao” e “uma orientagao subjetiva e primariamente econdémica” (p. 38, grifo
do autor).

Quando a gestao econémica ¢ definida levando-se em conta o comportamento
de terceiros™, tais como concorrentes, consumidores, fornecedores, governo, etc.,
a atividade de uma organizacao constitui-se em uma agao social sujeita a varidveis
externas. Por isso, esse conceito de agao social permite considerar as expectativas
dos agentes com relagdo ao ambiente externo as organizagoes. Weber (2009, p.
15) afirma que, basicamente, podem ser definidos quatro tipos de agao social: (1)
a racional relacionada a fins; (2) a racional relacionada a valores; (3) a afetiva; e (4) a
tradicional. O autor as associa de acordo com o modo pelo qual os individuos orientam

suas agoes, agindo na sociedade.

A primeira definicdo vincula a gestao econdmica as “expectativas quanto ao
comportamento de objetos do mundo exterior e de outras pessoas, utilizando essas
expectativas como ‘condigbes’ ou ‘meios’ para alcangar fins préprios, ponderados e
perseguidos racionalmente, como sucesso”. Na segunda defini¢do, os valores compoem
o ambiente e direcionam as préticas administrativas “pela crenga consciente no valor
— ético, estético, religiosos ou qualquer que seja sua interpretacao”. A agao social

caracterizada por agdes emocionais ou por “estados emocionais!” ou por “costume

20 Para clarear a sua defini¢ao de agdo social, Weber apresenta o exemplo do dinheiro. Este significa um bem
destinado a troca, que o agente aceita no ato de troca, porque sua acao ¢ orientada pela expectativa de que muitos
outros, porém desconhecidos ¢ em niimero indeterminado, estejam dispostos a aceitd-lo também, por sua vez, em
um futuro ato de troca.

21 Weber cita o exemplo do “comportamento religioso” como nao sendo uma agio social, ja que ele “nada mais é
do que contemplagdo, oragio solitaria, etc.”. E acrescenta que ndo se pode considerar qualquer tipo de contato fisico
entre as pessoas como uma agao social: “um choque entre dois ciclistas, por exemplo, é um simples acontecimento
do mesmo género que um fenémeno natural. Ao contrario, jd constituiriam ‘agdes sociais’ as tentativas de desvio de

ambos, ou xingamentos, ou pancadaria, ou discussao pacifica apds o choque” (WEBER, 2009, p. 14).



arraigado” define o terceiro e o quarto tipos de agao social, a dfetiva e a tradicional,

respectivamente. Esclarece o autor:

[...] o caso de um comportamento tipicamente regular que é man-
tido dentro dos limites tradicionais unicamente por seu caracter de
“habitual” e pela “imitagao” irrefletida — uma “agao de massas”, ao
contrério, entendemos o caso em que hd uma influéncia em direcao
a determinado comportamento, mas nao por meio de coagao fisica
ou psiquica alguma e, pelo menos em condigoes normais e imedi-
atamente, por nenhuma outra reagao senao a mera aprovagao ou
reprovagao por um circulo de pessoas que constitui o “ambiente”
especifico do agente (WEBER, 2009, p. 15, grifo do autor).

O quadro administrativo, na visao de Weber (2009), ¢ criado com o objetivo
de se buscar uma adequacao da organizagao ao tipo de dominacao legitimada em
determinada sociedade, e podera ser de cardter racional ou de direito, de cariter
tradicional, ou de carater carismético. O que condiciona a direcao de uma “gestao
econdmica” sao os costumes, as convengdes e a tradigao da comunidade em que ela
estd inserida; e isso, gracas a diferentes crencas (na ordem estatuida, na tradigao ou
na veneragao de alguma santidade, por exemplo), geradoras de tipos de dominacao

(legal, tradicional e carismatica, respectivamente).

As “regularidades efetivas do comportamento (‘costume’) podem [...] tornar-
se fonte de regras para 0 comportamento (‘convengao’, ‘direito’)” (WEBER, 2009,
p- 223, grifo do autor), verificando-se que esses elementos do ambiente externo
influenciam as formas administrativas. Assim, as ordens “reguladoras da economia”
podem ser oriundas de “formas de provimento das necessidades, sempre resultado
de lutas de interesses”; elas “tém frequentemente uma importancia que vai muito
além de sua finalidade direta” (p. 38). A luta de interesses, no capitalismo, ¢ geradora

de “processos de provimento privilegiante de necessidades™” (p. 239).

Um autor vinculado diretamente a teoria das organizagoes, ji estudado na
Unidade 1 e tido por um dos classicos da administragao, também se refere, embora
de forma restrita, a importancia do ambiente externo. Trata-se de Henri Fayol, que,

em Administragdo industrial e geral, obra de 1916, define a previsao como fundamental

22 Segundo Weber (2009, p. 239), “o poder politico garante, por exemplo, expressa ou indiretamente, a um grupo
de empresarios um monopélio e lhes impde, em troca, contribuigées diretas em forma de tributo. Essa forma de
encargo privilegiante, bastante divulgada na época ‘mercantilista’, voltou a desempenhar um papel progressivamente

importante em nosso tempo (imposto sobre aguardente na Alemanha)”.



para o mundo dos negécios, ressaltando que “governar é prever”, sendo esta a
primeira das cinco fungdes do administrador mencionadas no subtitulo da obra:
previsao, organizagao, comando, coordenagao e controle (FAYOL, 1968, p. 77).
Prever “é perscrutar o futuro e tragar o programa de agao” (p. 21); para tanto,
¢ necessario valer-se nao somente das informacoes internas a organizagao quanto
também das externas, tais como aquelas relativas ao mercado, as relacoes sociais e as
“possibilidades futuras”. Estas tltimas, na visao de Fayol, dependem das “condictes
técnicas” de produgdo, para a qual “ndo se pode determinar, de antemao, nem a

importancia nem o momento” (p. 78).

Chester Barnard, outro autor cldssico da teoria da administragao, na obra As
fungées do executivo, originalmente publicado em 1938, jad detectava a importancia
do ambiente na andlise das organizagGes, ainda que o interesse de seu estudo nao
estivesse centrado na natureza das condigbes externas, mas, sim, nos processos de
que as organizagdes se servem para se ajustarem aos diferentes contextos. Existe, de
acordo com este autor, uma tendéncia para se considerarem os “defeitos” da natureza
humana (o egoismo, por exemplo) ou da estrutura de uma organizagao (o mau
funcionamento, por exemplo) como hipéteses explicativas — embora impertinentes

— para os problemas organizacionais. Argumenta Barnard (1971, p. 37-38):

Em qualquer dessas fraquezas pode estar presente, mas bem na
raiz, a causa da instabilidade e da pouca duracao das organizagoes
formais relacionadas as forgas exteriores. Essas forcas fornecem o
material usado pelas organizagoes e também limitam a sua agao. A
sobrevivéncia de uma organizagao depende da manutengao de um
equilibrio de tipo complexo, num ambiente, em permanente flutua-
¢ao, de materiais fisicos, biol6gicos e sociais, elementos e forcas que

clamam pelo reajustamento dos processos internos da organizagao.

Um dos precursores da abordagem institucionalista moderna da andlise das
organizagoes, e reconhecido como um dos pioneiros na andlise mais sistematica
do ambiente organizacional e da sua influéncia na adaptagao das organizagoes, ¢
Philip Selznick. Este autor vincula-se, pois, a uma perspectiva ampla dentro deste
campo de estudos, a denominada Teoria Institucional, que tem em Veblen uma de
suas principais referéncias fundadoras. Na obra A lideranga na administragio: uma
interpretacao sociolégica, publicada originalmente em 1957, que contém reflexGes
oriundas de pesquisas divulgadas na década de 1940, Selznick (1972) menciona a

importancia das pressoes externas — mas nao utiliza o termo ambiente organizacional



— e admite que estas podem transformar as organizagoes em “institui¢des” (pressao
do ambiente institucional) ou manté-las como “organizagdes” (pressao do ambiente

técnico e de mercado).

Instituigao ¢, segundo Selznick (1971, p. 5), “o produto natural das pressoes e
necessidades sociais — um organismo adaptavel e receptivo”; e “institucionalizagao
¢ um processo. £ algo que acontece a uma organizacao com o passar do tempo,
refletindo sua histéria particular, o pessoal que nela trabalhou, os grupos que
engloba com os diversos interesses que criaram, e a maneira como se adaptou ao
seu ambiente” (p. 14). Esta maneira de tratar o tema do ambiente organizacional
estd presente na abordagem institucionalista, que tem origem em Veblen, acima
mencionado, e serd estudada na se¢ao 2.3 da presente Unidade, sendo uma das
teorias hoje em evidéncia no ambito dos estudos organizacionais e, especialmente,

do ambiente organizacional.

O conceito de ambiente organizacional, como ¢é atualmente utilizado, sofreu
significativas influéncias da Teoria Geral de Sistemas, que surgiu nas décadas de 1920
a 1950, gracas sobretudo as contribui¢oes de Ludwig von Bertalanffy. Essa teoria fez
com que um conjunto de outras teorias se desenvolvessem tendo como referéncia a
perspectiva sistémica das organizagoes. Tal temética esta bem delimitada nos tratados
sobre gestao de organizacoes, onde se encontra uma forte construgao tedrica em
torno da nogao de organizacbes como sistemas abertos. Com esta visao teérica, as
organizacoes nao podem ser compreendidas sem que se considerem as interagoes

que elas estabelecem com o seu ambiente externo.

Referindo-se a construcao de relagoes externas a organizacao, Newman (1991,
p- 282) sustenta que nenhuma organizagao atua isoladamente e que, por isso, os
grupos externos sao importantes para a propria sobrevivéncia das organizagoes. Além
disso, um amplo conjunto de relages se estabelece com pessoas que ndo possuem
vinculo com a organizagao ou que “sio empregadas”; portanto, “a administragao
das relacGes externas ¢ importante para a manuten¢ao de um equilibrio favoravel
entre entradas e saidas”. Considerando esta importancia do ambiente externo para a
organizacao, Newman sugere que “uma maneira de se pensar sobre o administrador

¢ té-lo como um dirigente de relaces sociais” (p. 282).

Ao ver de Bertalanfty (2009, p. 63 e 72), autor referéncia na discussao sobre
Teoria Geral de Sistemas, a ciéncia moderna, com énfase nas relagbes causais de
varidveis isoldveis e unidirecionais — gerando formulagoes do tipo “isso causa aquilo”
—, ¢ insuficiente para a andlise da complexidade das realidades. E necessério, por

isso, recorrer a uma visao holistica, oriunda da interagao mutua entre a totalidade



das varidveis que compoem determinado sistema, sendo este, segundo o autor, um

“conjunto de elementos em interacao”.

Além disso, é fundamental lembrar que os sistemas sao abertos, ou seja, que
possuem entradas e saidas, tal como um organismo vivo; mas nao “sao considerados
estarem isolados de seu ambiente” (BERTALANFEY, 2009, p. 64). O autor propde,
por consequéncia, a construgao de uma visao sistémica, valendo-se da Teoria Geral

23 Somente assim sera

de Sistemas, ou seja, de uma “ciéncia geral da ‘totalidade

possivel analisar com pertinéncia as situagdes complexas, no intuido de atingir

fundamentalmente uma interdisciplinaridade na construcao do conhecimento. O
G

autor expressa seu pensamento nestes termos:

A ciéncia moderna ¢é caracterizada por sua crescente especializacao,
determinada pela enorme soma de dados, pela complexidade das
técnicas e das estruturas teéricas de cada campo. Assim, a ciéncia esta
dividida em inumeraveis disciplinas que geram continuamente novas
subdisciplinas. Em consequéncia, o fisico, o biologista, o psicélogo e o
cientista social estdo, por assim dizer, encapsulados em seus universos

privados, sendo dificil conseguir que uma palavra passe de um casulo

para outro (BERTALANFFY, 2009, p. 54).

Com base na Teoria Geral de Sistemas, acima mencionada, Schein (1982, p.
) ) )
177) apresenta seis enunciados para conceituar a organizagao em sua relagao com o

ambiente:

(1) ela deve ser concebida como um sistema aberto, o que significa que ela se

encontra em constante interagao com o meio ambiente;

(2) ela deve ser concebida como um sistema que tem objetivos e fungoes
que envolvem multiplas interagbes entre a organizagao e seus diversos
ambientes;

(3) ela ¢ constituida de muitos subsistemas que estao em dindmica interagao
uns com os outros;

(4) as modificagdes ocorridas em um subsistema provavelmente afetam o

comportamento dos outros subsistemas;

(5) ela conta com um ambiente dindmico que deve levar em conta as demandas

e limitagdes impostas pelo ambiente externo; e

23 Para facilitar o entendimento das diferengas entre as visdes sistémica e mecanicista, recomenda-se assistir ao filme

O ponto de mutagdo, disponivel no ambiente Moodle da disciplina como material complementar da Unidade 2.



(6) as numerosas vinculagdes entre a organizagao e o meio ambiente tornam

dificil especificar claramente os limites da organizacao (Grifo do autor).

Este tema adquiriu relevincia nos estudos organizacionais, pois, segundo
parecer de Crubellate (2008, p. 1), “ambientes e organizagdes sao mutuamente
explicativos, uma vez que nao ha organizagdes que existam em um vacuo social”. O
mesmo autor constata que a discussao sobre o ambiente organizacional esta presente
em qualquer tratado de administragio e teoria organizacional”, e que ela estd
geralmente relacionada a elementos bastante diversificados, fisicos, sociais, legais, e
assim por diante.

Ao definir organizacdes como sistemas sociais”’, o autor indaga qual seria a
definicao de ambiente. De acordo com sua prépria resposta, “o termo ¢ tomado
como autoevidente, mas isso ¢ enganoso e perigoso, porque esconde uma série de
premissas necessarias para que se possa admitir que as organizagoes de fato estdo
inseridas em ambiente, assim como os seres biolégicos o estdo, e que ambiente ndo
¢ mais que uma metafora”. Mais adiante, Crubellate (2008, p. 7) abre assim seu

pensamento:

Impressiona-me como se tornou um padrio cognitivo disseminado na
drea de administracao e de teoria das organizagoes a ideia de que ape-
nas com o advento da teoria sistémica nos estudos sociais passou-se
a se preocupar com aspectos do contexto ambiental das organiza¢des
para explicar suas estruturas e seus processos. Tal padrao vigora em
cursos e livros da drea, e parece ter sua origem na visao explicativa
excessivamente compartimentalizada dos textos da chamada teoria
geral da administragdo que, no Brasil, teve como fruto, no mais das
vezes, a formagao nem histérica nem teoricamente consciente de

nossos alunos.

Robbins, por sua vez, lembra que “a década de [19]60 foi a década de sistemas.
As organizagdes passaram cada vez mais a serem descritas como absorvedoras de
fatores de entrada, processadoras e geradoras de fatores de saida” (1978, p. 61).

Prossegue o autor:

24 A prépria defini¢ao de Teoria Organizacional, de acordo com Jones (2010, p. 1-7), contempla esta perspectiva ao
estudar “como as organizagdes funcionam e como afetam e sio afetadas pelo ambiente no qual operam”.

25 Para Bouilding (1974, p. 9), um sistema social ou socioesfera compreende “todos os seres humanos do planeta e
os seus inter-relacionamentos, como parentesco, amizade, hostilidade, status, trocas, fluxos monetarios, conversas, e

inputs ¢ outputs de informagges, etc.”, e envolve trés tipos de ambientes: fisicos, naturais e artificiais.



Entretanto, este sistema organizacional ¢, na realidade, um subsistema
dentro do sistema mais amplo da sociedade, dotado de componentes
culturais, legais, fisicos, técnicos e econdmicos — da mesma forma
que o coracao humano constitui um subsistema dentro do sistema
fisiolégico do corpo. A compreensao dos processos ¢ aumentada
quando se consideram organizagdes como andlogas a sistemas bi-
olégicos. Estes sistemas devem ser processados e os fatores de saida
devem ser eliminados num ritmo que mantenha a viabilidade do

organismo (p. 61-62).

Ao ver de Katz e Kahn (1975, p. 76), “o funcionamento organizacional precisa

ser estudado em relagao as transagées continuas com o meio que o ampara. [...] os

sistemas sociais, como sistemas abertos, dependem de outros sistemas sociais”.

Schein (1982, p. 146) questiona-se sobre as causas da complexidade da anilise

das organizagoes:

[...] uma das principais dificuldades consiste em se definir os limites
proprios de uma determinada organizagao e determinar seus re-
spectivos ambientes. Onde termina uma empresa comercial — com
seus departamentos de pesquisa, fornecedores, meios de transporte,
escritérios de vendas e escritérios e relacoes publicas — e onde
comeca a comunidade? O respectivo ambiente ¢ a sociedade como
um todo, o sistema econdmico e politico, outras empresas existentes
no mesmo mercado, a comunidade imediata, a nacio, ou sio todos
estes elementos? Qual é o ambiente respectivo de uma universidade?
E a comunidade em que a universidade estd localizada, as familias de
seu corpo discente, as associacoes profissionais de seu corpo docente,
ou a sociedade em geral como consumidora de seus graduados e sua

pesquisa e sua produgao cientifica?

Ao conceituar organizagdes como sistemas abertos, Maximiano (2012, p. 234)

faz ver que “todo sistema estd integrado dentro de um ambiente, formado por outros

sistemas que se organizam em sistemas cada vez maiores. Os sistemas importam

energia do ambiente e a processam, para transformd-la e devolvé-la aos outros

sistemas”.

Nesse mesmo sentido, Katz e Kahn (1975, p. 32) sustentam que qualquer tipo

de organizagao social pode ser definido como um



[...] sistema de energia insumo-produto, no qual o retorno da energia 67
do produto reativa o sistema. As organizagdes sociais sao flagrant- =
emente sistemas abertos, porque o insumo de energia € a conversao
do produto em novo insumo de energia consistem em transagoes

entre a organizagéo e seu meio ambiente.

Partindo deste conceito, Katz e Kahn (1975, p. 29 e 31) levantam as seguintes
questdes: “[...] como sabemos que estamos lidando com uma organizagao? Quais sao
as suas fronteiras? Que comportamento pertence a organizagao e qual estd fora dela?
Quais sao os individuos cujas a¢des devem ser estudadas, e que segmentos de suas
condutas devem ser incluidos?”. Ao responder a essas perguntas, os autores arrolam

nove caracteristicas dos sistemas abertos, que sao reproduzidas no quadro 14.

Quadro 14 - Caracteristicas dos sistemas abertos e comentarios explicativos

Caracteristicas dos L. L
R Comentarios explicativos
sistemas abertos

- .| “[.--] os sistemas abertos importam alguma forma de energia do
Importagao de energia . .
ambiente externo”.

Transformacao “[...] os sistemas abertos transformam a energia disponivel”.

“[...] os sistemas abertos exportam certos produtos para o meio
Produto . »
ambiente”.

. “[...] o padréo de atividades de uma troca de energia tem um
Ciclo de eventos ) e
carater ciclico”.

. . “[...] para sobreviver, os sistemas abertos precisam mover-se para
Entropia negativa L. . . . -
deter o processo entrépico; precisam adquirir entropia negativa”.

“[...] feedback negativo e processo de codificagio — os insumos ndo

. . | consistem somente em materiais contendo energia [...] — também
Insumo de informagao | _ o . . Lo
sdo de cardter informativo e proporcionam sinais a estrutura sobre

o ambiente e sobre o seu préprio funcionamento em relagio a ele”.

“[...] a importagao de energia para deter a entropia opera
Estado firme e para manter uma certa constancia no intercimbio de energia”
homeostase dindmica | (homeostase), ocorrendo “expansio e crescimento” com

“preservagao do cardter do sistema”.

" L “[...] os sistemas abertos deslocam-se para a diferenciacio e a
Diferencia¢ao o
elaboracao”.

Eauifinalidad “[...] um sistema pode alcangar, por uma variedade de caminhos, o
quifinalidade

mesmo estado final, partindo de diferentes condigdes iniciais”.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de: KATZ; KAHN (1975, p. 35-41).




2.2 TIPOS DE AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

Na secao anterior, foram apresentadas contribuigoes que permitem avangar
no entendimento das dimensées do ambiente organizacional. A identificagao das
dimenses em um ambiente dependerd da abordagem conceitual e tedrica, bem
como da interpretagio da realidade e das expectativas — econdmicas, sociais,
ambientais, culturais, politicas ou outras — que os gestores nutram ao desenvolverem
as suas atividades administrativas. Analisar a composicao de determinado ambiente
e a relagdo que uma ou mais organizagoes estabelecem, ou devem estabelecer, com

agentes externos, constitui, portanto, uma das mais relevantes tarefas de um gestor.

Para que o gestor consiga ser mais efetivo na sua atividade, deverd recorrer a
abordagens e metodologias que o aproximem do contexto pratico e operacional
das organizagoes. Uma das formas de minimizar a complexidade de determinada
realidade a ser estudada consiste em elaborar classificacGes representativas do
que existe de fato no ambiente organizacional. O objetivo da presente segao ¢
precisamente este: discutir os tipos de ambientes organizacionais, utilizando para

tanto tipologias que ajudem a detectar suas diferencas e semelhangas.

Jones (2010, p. 47) define ambiente organizacional como “o conjunto de pressdes
e forgas ao redor de uma organizacao que tem o potencial para afetar a maneira como
ela opera a sua habilidade para adquirir recursos escassos”. As organizacoes interagem
com o ambiente visando precipuamente buscar informagoes e obter os recursos
necessarios a realizacdo de suas atividades. InformacGes sobre novas tecnologias,
novos concorrentes, a satisfagio dos clientes, produtos e servigos substitutos,
restri¢oes legais, mudangas nos arranjos interorganizacionais e a disponibilidade
de matérias-primas, mdquinas, recursos financeiros e canais de comercializagao,
por exemplo, sao elementos que fazem parte do dia a dia de diferentes tipos de
organizagoes.

Entretanto, as organiza¢oes diferem umas das outras porque existem entre
elas diferengas nas condigdes externas e nas restrigoes ao acesso a determinados
recursos escassos. Essas condi¢es tornam cada ambiente organizacional especifico
e sujeito a graus peculiares de incerteza e de complexidade, ja que cada um depende
da capacidade e da possibilidade de negociagao com os agentes que dele fazem parte.
As diferentes organizagdes, porém, reagirao moldando-se ao ambiente em que
estao inseridas, criando estruturas organizacionais — tais como cargos, programas,
departamentos, formas de coordenagio e realizagao das atividades, etc., adaptadas as

exigéncias externas. A estrutura organizacional pode ser conceituada, de acordo com



Jones (2010, p. 47), como “o sistema formal de tarefas e relacées de autoridade
que controla como as pessoas coordenam e usam recursos para alcangar objetivos
organizacionais”.

Considerando a complexidade do ambiente e a necessidade de desenhos
estruturais especificos para atender a realidade rural, justifica-se a utilizacdo destas
nogoes de ambiente e estrutura organizacional para o estudo das organizagdes
agricolas e agroindustriais inseridas em processos de planejamento e gestio do
desenvolvimento rural. Ao identificar a inexisténcia de teorizagao sobre organizagoes

nas discussoes relativas a politicas puablicas e desenvolvimento rural no Brasil, Souza

(2012, p. 21) observa:

Negligencia-se, com frequéncia, a dimensao organizacional do
pensamento e das acdes de desenvolvimento, bem como o fato de
que as politicas e as intervengoes sao gestadas e implementadas por
organizagoes (governos, organizacoes publicas, ONGs, etc.) e de que
os sujeitos envolvidos/beneficiados estao frequentemente organizados
(em movimentos de categorias, cooperativas, redes, empresas, etc.),

seja para demandas, seja para acessar e operar tais politicas e agoes.

Pode-se relacionar esta constatagio do autor as politicas publicas para a
agricultura familiar, como, por exemplo, o PAA — Programa de Aquisicio de
Alimentos — e o PNAE — Programa Nacional de Alimentagdo Escolar —, criados
nos tltimos anos, onde se exige, na maioria das situagdes, que o agricultor faga
parte de uma organizagao juridica e obtenha o DAP (Documento de Aptiddo ao
PRONAF). Outro exemplo diz respeito a legislagao brasileira sobre a avaliagao de
conformidade da qualidade de sistemas organicos de produgao agropecudria, que
admite a existéncia de dois tipos de organismos de avaliacio — o OPAC (Organismo
Participativo de Avaliagdo da Conformidade) ¢ o OCS (Organismo de Controle
Social) —, os quais condicionam o agricultor a se integrar a um grupo para poder

denominar de organico seu sistema de producao.

Beer (1979, p. 22) ressalta a importancia do ambiente para as organizagoes,
ao observar que devemos muito antes nos “adaptar a velocidade” das mudancas
tecnoldgicas do que as “mudancas tecnolégicas propriamente ditas”; e menciona
como exemplo as sucessivas diminuigoes do tempo das viagens, em fungao do aumento
da velocidade proporcionada pelos meios de transporte: cavalos, carruagens, trens,
automoveis, avioes, foguetes. Esta parece ser a esséncia dos ambientes organizacionais

na atualidade, quando dispomos de novidades em ritmo cada vez mais rapido para



aperfeigoar a realizacao das tarefas do dia a dia, e atribuimos menos importancia a
compreensao da inovagao tecnoldgica em si do que a necessidade de nos adaptarmos

ao que ela nos proporciona. Sao palavras de Beer (1979, p. 25):

Quando consideramos a administragio, seja de empresa, seja de pais
ou negdcios internacionais, reponta 0 mesmo problema de adapta-
¢do, o que nos parece identificar o desafio administrativo. E se é a
velocidade de mudanca tecnolégica que nos apresenta esse problema,
parece nao haver outra alternativa senao empenhar a prépria ciéncia

em sua solugdo. Nisso deve consistir a moderna administracao.

O estudo dos tipos de ambientes auxilia o gestor a realizar diagnésticos sobre
a situagao ou as condi¢es do ambiente; por outra, trata-se da instrumentalizagdo
do administrador para o exercicio das suas atividades na organizagao em que atua.
Nesse sentido, ¢ pertinente a argumentacao de Quinello (2007, p. 155), que insiste
sobre a importancia, para a andlise das organizagoes, da adocao de uma abordagem

situacional baseada em constantes diagnésticos:

O ambiente social contemporineo é pautado por questdes lidas
diariamente nos noticidrios nacionais e internacionais, como glo—
balizagdo, crises institucionais, exclusao social, novas tecnologias,
Nnovos paradigmas, crises politicas, etc. Todas essas questoes tém
como cendrio uma complexa rede de relagoes, com causas e efeitos
explicitos e implicitos, muitas vezes confundidos em um s6 fenémeno.
Dentro desta perspectiva ambiental, ¢ certo atirmar que moldamos
e somos moldados diariamente, num exercicio ciclico permanente
e sem possibilidade de isolamento das varidveis. Os agentes buscam,

incansavelmente, a sobrevivéncia pela conformidade ao meio.

Para a realizagao de diagnésticos e andlises consistentes, frente ao cendrio
descrito pelo autor, o primeiro passo, em funcao da amplitude e da diversidade
de informacGes atualmente disponiveis e de ficil acesso, deve ser dado no sentido
de classificar os ambientes; o segundo, no sentido de ir em busca de esquemas
interpretativos que permitam captar a complexidade das organizagdes e do seu
entorno. No quadro 15, transcrevem-se definicoes de diferentes tipos de ambientes

encontradas na literatura sobre gestao de organizagoes.



Quadro 15 -Tipos de ambientes ¢ respectivas defini¢oes

Tipos de ambientes

Defini¢oes

Ambiente

organizacional

® “[...] é definido como tudo que existe fora dos limites da
organizagao e tem potencial para afetar a organizagio como um todo
ou parte dela” (DAFT, 2014, p. 248).

® “[...] é o conjunto de pressées e forgas ao redor de uma organizagio
que tem o potencial para afetar a maneira como ela opera a sua
habilidade para adquirir recursos escassos” (JONES, 2010, p. 47).

* “Tipicamente, isso inclui fornecedores, clientes, concorrentes,
agéncias reguladoras do governo, grupos de opiniao publica e outros”
(ROBBINS, 2002, p. 420).

Ambiente das

tarefas

® “[...] inclui setores com os quais a organizagao interage diretamente
e que tém um efeito direto na capacidade da organizagao de alcancar
suas metas” (DAFT, 2014, p. 248).

* Exemplos de informagdes sobre o ambiente das tarefas:
fornecedores de entrada, clientes ou usudrios, concorrentes e

entidades reguladoras (CHIAVENATO, 2000, p. 598-599).

Ambiente geral

* “[...] engloba os setores que podem ndo ter um impacto direto nas
operagoes do dia a dia de uma empresa, mas que a influenciarao de
maneira indireta” (DAFT, 2014, p. 250).

* Exemplos de informagbes sobre as condi¢des do ambiente geral:
tecnoldgicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas e

culturais (CHIAVENATO, 2000, p. 598-599).

Ambiente externo

* “Todos os elementos que, atuando fora de uma organizagio, sio
relevantes para as suas operagdes; incluem elementos da acio direta e
da acdo indireta” (STONE; FREEMAN, 1985, p. 47).

® Por exemplo, os Stakeholders que sao as “[..] pessoas ou grupos

que possuem algum interesse na relagio com a organizagao ou que

sdo fundamentais para o seu funcionamento”, tais como clientes,
funcionarios, governo municipal, fornecedor, concorrentes, acionistas,
sindicatos, ONGs, agéncias governamentais, imprensa, associagoes
comunitdrias, 6rgio de defesa do consumidor, entre outros (DIAS,

2008, p. 238).

Ambiente

institucional

o ¢ 4 s d ]
[] co ConJunto € valores € normas que regem [0} Comportamento

de uma populagio de organizagdes” (JONES, 2010, p. 259).

Fonte: Elaborado a partir de: CHIAVENATO, 2000, p. 598-599; DAFT, 2014, p. 248-250;
DIAS, 2008, p. 238; ROBBINS, 2002, p. 420; JONES, 2010, p. 47; STONE; FREEMAN,

1985, p. 47.

Na sequéncia, apresenta-se o quadro 16, com a relagao dos elementos que

compdem um ambiente organizacional, composto pelo ambiente geral, o ambiente

das tarefas e o ambiente interno.



Quadro 16 - Elementos do ambiente organizacional

Ambiente geral Ambiente das tarefas | Ambiente interno

* clementos tecnoldgicos ®  osclientes ® aorganizagao

® elementos internacionais | ®  os competidores e . cultura Organizacional
® clementos socioculturais | ®  os reguladores *  os proprietarios

® clementos econdmicos ®  o0s parceiros

. ) ) ® os empregados
® clementos politico-legais estrangeiros

. ® 0s administradores
os fornecedores

®* o ambiente fisico

Adaptado de: SILVA, 2013, p. 51.

O ambiente geral também pode ser denominado de macroambiente; € o ambiente
das tarefas também ¢é conhecido como o ambiente da cadeia produtiva ou de um
setor, ou como mesoambiente, representando determinado produto e um conjunto
de organizacoes. O ambiente interno de uma organizagao, ou microambiente, sera objeto
de discussao na préxima Unidade da disciplina, que abordard a andlise da estrutura
organizacional. O interesse, neste momento, centra-se na comparagao dos diferentes

elementos, tanto internos quanto externos, das organizagoes.

Cabe assinalar que esta classificagao, adotada por Silva (2013), é uma aplicagao
da perspectiva sistémica as organizacoes, que considera que as organizagdes sao
sistemas abertos, que um sistema esta interligado com outros sistemas e que estes,
por sua vez, sao formados por diversos subsistemas. Assim sendo, em funcao das
caracteristicas dos préprios sistemas, as fronteiras entre esses diferentes ambientes

nao sao facilmente delimitadas em determinadas situacoes.

Uma forma de se minimizar esta dificuldade consiste em levar em conta os
diferentes graus de ingeréncia que cabem aos gestores em cada um dos ambientes
apresentados acima, no quadro 16. Por exemplo, o ambiente interno ¢ o que esta
sujeito ao maior grau de interferéncia direta e de tomadas de decisoes por parte dos
gestores de uma organizagao. No ambiente das tarefas, existe uma proximidade entre a
organizagao e os seus clientes, competidores, fornecedores e outros agentes; mas o grau
de interferéncia direta ¢ menor do que no ambiente interno, e as tomadas de decisGes
dependem, no que concerne a alguns dos elementos listados no quadro acima, de uma

significativa capacidade para negociar, resolver contflitos e buscar consensos.

No ambiente geral, as organizagoes nao tém capacidade suficiente (poder
de mercado, por exemplo) para alterar as condigbes externas; por isso, nao
interferem, ou interferem minimamente. Neste caso, as alteragoes das condigoes

macroambientais somente podem ocorrer: (1) em situaces especificas (por



exemplo, crises econémicas, processos de fusdes, de aquisi¢des ou de surgimento
de cartéis); (2) em determinadas organizaces (por exemplo, grandes corporagoes
internacionais com forte respaldo do aparato politico nacional); ou (3) em setores
ou mercados especificos (por exemplo, setores altamente concentrados) dotados de
estruturas de mercado dominadas por vendedores (monopélios ou oligopélios) ou

compradores (monopsdnios ou oligopsdnios).

O quadro 16, acima, que fornece um guia interessante de analise dos diferentes
tipos de ambientes organizacionais, contempla varidveis de diversas areas do
conhecimento. Os elementos externos a serem estudados exigirdo dos gestores a
capacidade de enfrentar os desatios da multidisciplinaridade e da interdisciplinaridade,
caracteristicas essas inerentes aos diagnésticos ambientais.

A propésito, Wood Jr e Caldas (2000, p. 116), optando por uma abordagem
multidisciplinar, exibem no quadro 17 as especificidades das condigoes — estruturais
ou institucionais, culturais e organizacionais — do ambiente empresarial brasileiro,
afirmando que “estas caracteristicas podem condicionar o sucesso (ou fracasso) da

implementagao de novas tecnologias de gestao”.

Quadro 17 -Peculiaridades do ambiente empresarial brasileiro

Institucionais Culturais Organizacionais

Baixo grau de Personalismo: o individuo Estratégia pouco focada, em

acima da comunidade.

institucionalizagao dos
organismos de controle e
coordenagio.

Baixa intensidade de
competigdo devido a
presenga de monopdlios e
oligopdlios.
Regulamentagao precaria
da atividade empresarial:
excesso de regulamentagdo
em alguns casos e falta de
regulamentagdo em outros.
Comunicagio imperfeita no
mercado.

Relagoes conflituosas entre
clientes e fornecedores,
dificultando aliangas e

parcerias.

Ambiguidade: nada ¢ o que
parece ser, e quando é, pode
também ser algo mais.

Alta distancia do poder:
relagdes sociais marcadas
pela heranca escravocrata.
Plasticidade e
permeabilidade: abertura e

fascinagdo com o estrangeiro.

Formalismo e “faz de
conta”: convivéncia entre
o “mundo de direito” e o
“mundo de fato”, mediada
pela ambiguidade e pelos

comportamentos de fachada.

fungdo da pequena tradigdo
no tratamento da questéo
e das condigdes ambientais
instaveis.

Estrutura: presenca ainda
importante de estruturas
hierdrquicas pesadas e

de formas primitivas de
organizagao do trabalho.
Estilo gerencial: marcado
pelo autoritarismo, alta
distancia do poder e
centralizagdo das decisdes.
Sistemas de informacao
ainda incipientes, com
retencdo da informagao no
topo.

Sistemas de apoio pouco

desenvolvidos

Fonte: WOOD JR; CALDAS, 2000, p. 116 (Grifo dos autores).



Entretanto, apesar de um significativo esfor¢o empenhado no levantamento de
dados e informagoes sobre este ou aquele ambiente organizacional e de sua analise
interdisciplinar, realizada com base nas sugestGes apresentadas acima, esse esforco
pouco contribuird para a adequada tomada de decisao por parte dos gestores se nao
for possivel langar mao de instrumentos aptos a avaliarem o grau de incertezas e de
complexidade do ambiente em estudo e a fornecerem respostas para as seguintes
questdes: “Como identificar e avaliar a velocidade e profundidade das mudangas
em determinado ambiente?”; “Quais sdo as caracteristicas dos ambientes simples e
complexos, e como diferencii-los, na perspectiva das organizagdes?”; “Como lidar
com um conjunto significativo de dados e varidveis facilmente identificiveis nos

elementos que compoem 0s ambientes organizacionais?”.

Embora os quadros 16 e 17, acima, tenham o mérito de chamar a atencao
do gestor para o que deve ser analisado, ndo indicam como realizar a integragao
das informagoes que compdem os trés ambientes em cada um dos quadros. Por
conseguinte, o gestor, ainda que reina um conjunto de informagoes, terd poucas
condigbes para medir os riscos, a velocidade das mudangas e a complexidade

ambiental e, assim, tirar conclusdes sobre a incerteza do ambiente.

Segundo Robbins (2002, p. 420), ¢ o grau de incerteza do ambiente — mais ou
menos estavel ou mais ou menos dindmico — que afeta a estrutura de uma organizagao e
que determina como ela reagird as adversidades externas. O ambiente organizacional
externo ¢ mais dindmico quando a organizacao enfrenta muitos concorrentes,
mudangas constantes na legislagdo, alteragoes frequentes no comportamento dos
consumidores e nas inovages tecnoldgicas. Quando esses fatores inexistem ou tém
pouca influéncia, o ambiente organizacional ¢ mais estivel. Em suma, o ambiente
em que uma organizagao estd inserida determina o grau de incerteza a que ela esta
exposta, constituindo esta uma “ameaca a eficicia da organizagao”; por isso, “os
administradores fardo de tudo para minimizi-la”, mediante ajustes ou mudancas
significativas na sua estrutura interna.

Os quadros 18, 19 e 20 oferecem exemplos das possiveis reacoes das organizagoes
a situagées de mudanga do ambiente (estavel/instavel) e de complexidade do
ambiente (simples/complexo). Sio esquemas analiticos que permitem visualizar
melhor as caracteristicas dos ambientes organizacionais, j& que contemplam
respostas as questoes acima enunciadas. Esta forma de andlise tem a vantagem de
captar especificidades ambientais associadas aos tipos de estruturas organizacionais;

portanto, elementos do ambiente interno (tema a ser abordado na Unidade 3).

O quadro 18 auxilia na andlise do ambiente em que as organizacoes estao



inseridas, considerando tanto as caracteristicas da mudanga (estével ou instével) 15
quanto o tipo de complexidade (simples ou complexo), o que permite ao gestor =
determinar o grau de incerteza (baixa, baixa-moderada, moderada, alta) a que
a organizagdo estd exposta e, assim, projetar a estrutura organizacional mais
adequada (estrutura orgénica ou estrutura mecanicista, com poucos ou com muitos

departamentos e papéis de integracao).

Quadro 18 - Estrutura de contingéncia para a incerteza ambiental e respostas organizacionais

® Baixa incerteza ® Incertezas moderadas
®  Projeto mecanicista: formal, ® Projeto mecanicista: formal,
centralizado. centralizado.
< ®  Poucos departamentos. ®  Muitos departamentos e alguma
‘{-E * Inexisténcias de papéis de administragao de fronteira.
= integragao. ®  Poucos papéis de integragao.
®  Orientagao para as operagdes | ®  Algum planejamento,
?:3 correntes; baixa velocidade de velocidade moderada de
;g resposta. resposta.
% ® Incerteza baixa-moderada ®  Alta incerteza
§ﬂ *  Estrutura orgnica, trabalho ®  Estrutura organica. Trabalho
< em equipe; participativo e em equipe; participativo e
§ descgltrzlizsdo. ! desceitrilizfdo. ’
'—8 ®  Poucos departamentos e muita | ® Muitos departamentos
g administragao de fronteira. diferenciados e extensa
= |e  Poucos papéis de integragao. administragao de fronteira.
®  Orientagao para o ®  Muitos papéis de integracdo.
planejamento; respostas ®  Planejamento e previsio
rapidas. extensos; alta velocidade de
resposta.
Simples Complexo
Complexidade ambiental

Fonte: DAFT, 2014, p. 265.

O quadro 19 ajudaa compreender os graus de incerteza ambiental anteriormente
mencionados, relacionando as caracteristicas da mudanca ambiental (estavel ou

instavel) com os tipos de complexidade ambiental (simples ou complexo).



Quadro 19 - Mudanga e complexidade do ambiente organizacional e avaliagio da incerteza

Estéavel

Simples + estivel = Baixa incerteza

®  Numero pequeno de elementos
externos; os elementos sio
semelhantes.

®  Os elementos permanecem os
mesmos ou mudam lentamente.

®  Exemplos: fabricantes de

Complexo + estdvel = Incerteza

baixa-moderada

®*  Nuamero elevado de elementos
externos;

®  os elementos sio diferentes.

®  Os elementos permanecem os
mesmos ou mudam lentamente.

®  Exemplos: universidade,

ZS refrigerantes, fabricantes de fabricantes de ferramentas,
;% embalagens, processadores de empresas de seguros.
£ alimentos.
gﬂ Simples + estdvel = Incerteza Complexa + instével = Incerteza alta
'-(U; baixa-moderada
= ®  Numero pequeno de elementos ®*  Nuamero elevado de elementos
externos; os elementos sao externos;
e semelhantes. ®  0os elementos sio diferentes.
S | e  Oselementos mudam com ®  Os elementos mudam com
= frequéncia e de forma imprevisivel. frequéncia e de forma imprevisivel.
®  Exemplos: jogos eletrénicos, lojas | ®  Exemplos: empresas petroliferas,
de grife, industria da musica, empresas acroespaciais, empresas
midias sociais, fabricantes de de telecomunicagdes, grandes
brinquedos. sistemas de assisténcia médica.
Simples Complexo

Complexidade ambiental
Fonte: DAFT, 2014, p. 256

O quadro 20, por sua vez, facilita o entendimento das diferentes estruturas
organizacionais (simples, por departamentos, por fungoes, por territério, centralizadas
ou descentralizadas), considerando as caracteristicas do ambiente (estdvel, diniAmico,

homogéneo e heterogéneo) em que as organizagoes estao inseridas.

26 Este esquema, apresentado por Daft (2014), de classificacao da incerteza ambiental baseado da mudanga e na
complexidade do ambiente organizacional, possui como referéncia o modelo proposto por Robert B. Duncan sobre
o grau de complexidade e estabilidade do ambiente, em sua obra The characteristics of organizational environments and
perceived environmental uncertainty, de 1972 (apud Schein, 1982, p. 157).



Quadro 20 - Influéncia dos ambientes estavel, dindmico, homogéneo e heterogéneo na

estrutura da organizacio

Ambiente estavel

Ambiente dinAmico

Estabilidade e permanén-
cia.

Pouca mudanga.
Problemas ambientais e
rotineiros.
Previsibilidade e certeza.
Rotina.

Manutengo do statu quo.
Reacdes padronizadas e
rotineiras.

Tendéncia a burocracia.
Légica do sistema
fechado.

Preocupacao com a orga-
nizagao.

Intra-orientagao para a
produgio.

Enfase na eficiéncia.

Instabilidade e variacao.
Muita mudanga.
Problemas ambientais
novos.
Imprevisibilidade e
incerteza.

Ruptura.

Inovagao e criatividade.
Reacoes variadas e
inovadoras.

Tendéncia a adhocracia®’.
Légica do sistema
aberto.

Preocupagao com o
ambiente.

Orientagao para o
mercado.

Enfase na eficicia.

Pouca segmentagio de
mercado.

Caracteristicas homogéneas
de fornecedores, clientes e
concorrentes.

Estrutura simples.

Departamentalizacao
geografica.
Absorcao da incer-

rogéneos.

Reagoes diferenciadas da
organizagao.

Estrutura organizacional
diferenciada.

para aplicar as regras.

Ambiente Simplicidade ambiental. ) .
n K . Regras e categorias teza e plane]amento
homogéneo |Problemas ambientais ho- . )
R para aphcar regras. contingente.
mogéneos. -
~ . Tomada de decisao
Reagdes uniformes da .
o descentralizada.
organizagao.
Estrutura organizacional
simples.
Muita segmentagdo de
mercado.
Caracteristicas heterogéneas Diferenciacao e des-
de fornecedores, clientes e centralizacao.
concorrentes. Muitas divisoes fun- | Absorc¢ao da incer-
Ambiente Complexidade ambiental. | cionais e territoriais. |teza e planejamento
heterogéneo | Problemas ambientais hete- | Regras e categorias contingente.

Tomada de decisao
descentralizada.

Adaptado de: CHIAVENATO, 2000, p. 602-604.

27 Adhocracia ¢, de acordo com Chiavenato (2000, p. 619), um termo criado a partir da expressio latina ad
hoc (‘para isso ou para este fim’). Esse termo “significa uma estrutura flexivel capaz de amoldar-se continua e

rapidamente as condi¢des ambientais em mutago”.



Daleitura dos quadros 18, 19 e 20, conclui-se ser fundamental o monitoramento
constante do ambiente, com o objetivo de minimizar o grau de imprevisibilidade
das suas varidveis. Robbins (2002) propoe um modelo tridimensional para a analise
do ambiente organizacional, considerando trés dimensoes: capacidade, volatilidade
e complexidade. A capacidade estad relacionada a disponibilidade dos recursos
de que a organizagdo necessita para cumprir com o seu objetivo, podendo essa
disponibilidade variar entre a abundancia e a escassez. A volatilidade diz respeito ao
grau de instabilidade e de mudangas imprevisiveis, o qual determinara se o ambiente
¢ mais dindmico ou mais estavel. Por fim, a homogeneidade ou heterogeneidade das
varidveis que compdem determinado ambiente é uma medida da complexidade desse
ambiente. Essas trés dimensoes, ao ver de Robbins (2002, p. 421), auxiliam na

avaliagao da incerteza do ambiente organizacional:

[...] as empresas que atuam em ambientes caracterizados pela es-
cassez, dindmica e complexidade enfrentam a maior incerteza. Por
qué? Porque elas tém pouco espago para erro, lidam com alta im-
previsibilidade e tém um conjunto de elementos muito diversos para

monitorar constantemente [...].

Existem evidéncias que relacionam os graus de incerteza ambiental a diferentes
arranjos estruturais. Mais especiﬁcamente, quanto mais escasso, dindmico e
complexo ¢ o ambiente, mais organica deve ser a estrutura. Por outro lado, quanto
mais abundante, estavel e simples ¢ o ambiente, mais mecanicista deve ser a estrutura.

Esta discussao sobre as estruturas organizacionais sera retomada na Unidade 3.

Retomando o tema da interpretacaio do ambiente, e utilizando os quadros
apresentados anteriormente, verifica-se que seus elementos  influenciam
diferentemente as pequenas organizagoes (familiares ou nao) e as grandes empresas
(sociedades limitadas ou sociedades anénimas). Na pequena empresa, a interpretacao
do ambiente podera levar o gestor a redefinir os parametros de sucesso que ele
pretende atingir com a organizagdo. Em muitos casos, o desempenho que ele visa
alcangar poderd estar mais relacionado aos indicadores de qualidade de vida e de
reconhecimento (legitimidade) obtidos junto aos consumidores, a comunidade, ao
setor ou aos familiares do que propriamente ao crescimento da organizagao e a

obtengao de lucros crescentes a cada ano.

Jad a grande empresa interpreta o ambiente considerando os parametros técnicos
e econémicos do mercado que determinardo a competitividade da organizagao, tais

como a participagao nas vendas totais do setor, a diferenciagao dos produtos, os tipos



de concorrentes, a produtividade e os custos baixos, entre outras varidveis. O mesmo
podera ocorrer com relagao a grandes organizagoes privadas que atuam na produgao
de bens ou de servigos, tais como uma agroindustria de alimentos, uma fibrica de
méveis, um hospital ou uma universidade. Para as duas primeiras, o que € prioritario
na analise do ambiente em que estio inseridas sio os indicadores econdmicos
que avaliam o seu desempenho; para as outras duas, sdo os fatores relacionados a

competéncia técnica e ao reconhecimento profissional por parte da sociedade.

No que concerne as organizagoes publicas, a preocupagao central ¢ compensar
as falhas estruturais e de mercado, bem como qualificar a prestacao de servicos
visando a satisfacao dos clientes, os cidadaos em geral. Ja as organizagdes privadas
buscam o melhor posicionamento possivel no mercado, adotando também
estratégias empresarias para aumentar a satisfagdo dos clientes, os consumidores,

mas fundamentalmente, visando com isso aumentar os seus lucros.

Os dois tipos de organizagdes recorrem a indicadores de satisfagao dos seus
clientes — cidadaos ou consumidores — como resultado a ser alcangado e como meio
para aumentar a competitividade, respectivamente. As diferencas nos exemplos
aduzidos nio residem na dimensao da anélise, mas na forma como se manifestam
as varidveis que compdem o ambiente organizacional, o qual depende da forma de
interpretagao, de acordo com o tipo de organizagdo em estudo. Isso significa que nao
se trata somente de introduzir nas andlises menos ou mais varidveis, em funcao do
tipo ou do tamanho da organizagao, para tornar assim a abordagem mais simples

ou mais complexa, quando o estudo recai sobre pequenas ou grandes organizacoes.

O mesmo pode-se afirmar quando é a estrutura organizacional o objeto da
andlise. Esta varia segundo ela incida sobre pequenas ou grandes organizacoes. Nas
pequenas organizagoes, os fatores criticos nao se encontram na estrutura interna —
departamentos, divisoes, setores, chefias, etc. —, caracteristicas estas normalmente
presentes em grandes empresas complexas. Na imensa maioria dos pequenos
empreendimentos, nao ¢ necessario que seja claramente definida uma estrutura
interna, como o tradicional organograma, devido a simplicidade das operagoes e ao

nimero reduzido de trabalhadores.

Assim, varidveis de analise da estrutura organizacional, no caso de pequenas
empresas, estdo relacionadas, acima de tudo, aos arranjos interoganizacionais
formadores de aglomeraces produtivas locais ou de redes de organizagoes
constituidas por praticas de cooperagao. A forma de insercao adotada por este tipo
de organizagao no sistema de produgio existente na regiao ou na rede em que ela

estd sediada, mediante préticas de cooperagao e parcerias, definird a sua “estrutura



organizacional”, a qual, nestas circunstancias, ¢ definida muito mais pelo conjunto
de organizacoes que compdem determinado arranjo interorganizacional do que pelo

resultado da andlise da sua configuragao interna.

A eficiéncia e a eficicia das pequenas organizacoes ¢, portanto, condicionada a
capacidade de geragao e de aproveitamento das sinergias locais (externalidades) e dos
apoios governamentais, fatores estes que podem intervir gragas a uma aglomeragao

local de organizagdes que atuam na oferta do mesmo produto ou servigo.

Em suma, ao contrario do que se verifica nas grandes organizagoes, a “divisao
do trabalho” nas pequenas organizagdes ocorre geralmente entre aquelas que estdo
localizadas na mesma base regional ou na mesma rede de organizacdes. O que
caracteriza essa divisao do trabalho nas pequenas organizacoes ¢ a proximidade entre
elas, podendo essa proximidade ser tanto fisica quanto virtual ou contratual. Nas
grandes organizages, por sua vez, a divisio do trabalho se da entre departamentos,
dreas e setores; e os esforgos dos gestores se concentram no intuito de melhorar as
relacoes de cooperagao interdepartamentais e, assim, aumentar a sua capacidade
de aproveitamento das sinergias internas. As relagdes que as organizacoes maiores
estabelecem com os seus fornecedores e/ou compradores visam a construir uma
dependéncia que possa garantir o acesso a informagoes e a recursos estratégicos, a

exemplo do que ocorre com organizagoes lideres de determinadas cadeias produtivas.

Identificam-se, portanto, légicas e comportamentos diferentes entre estes dois
tipos de organizagoes, as grandes e as pequenas, mas os elementos essenciais das
teorias organizacionais e da administracao poderao ser aplicados a interpretacao de
ambas as realidades. Assim, em uma grande organizagao, devera existir uma adequada
divisao das tarefas a serem cumpridas, em fungao da escala e da complexidade da
produgao, por exemplo. Ja no caso de uma pequena organizagao, ¢ possivel — e ¢é
o que geralmente ocorre — acumular em poucas pessoas tarefas diversas, que sdo
realizadas quer pelo proprietério, quer por outros integrantes da familia, quando se

trata de uma organizagao familiar.

A argumentagao desenvolvida até o momento, sobre a possibilidade de
aplicacao das teorias organizacionais e da administragao a analise dos diferentes tipos
de organizagoes, nao significa que se ignora o fato de que a imensa maioria das
abordagens encontradas nos tratados sobre o assunto foram elaboradas em fungdo
de contextos organizacionais especificos, ou seja, visando a analise da complexidade
das grandes organizagoes. Em outras palavras, reconhece-se que existe uma caréncia
de abordagens tedricas construidas especificamente para o estudo da gestio de

pequenas organizacoes.



Ressalta-se, entretanto, que ¢é possivel aplicar os mesmos principios de
andlise expostos neste texto a empresas de grande ou pequeno porte, desde que
sejam consideradas as varidveis adequadas para o contexto especifico em estudo e
a forma como essas varidveis se manifestam e se inter-relacionam. Por exemplo,
com relagao a dimensao pessoas, sua eficiéncia e sua eficicia estio condicionadas, nas
grandes organizagoes, a capacidade de contratagao e de treinamento constante dos
profissionais dentro dos melhores padrées de gestao disponiveis no mercado em
que tais organizagoes atuam. J4 para as pequenas empresas, esta mesma dimensao
pode ser analisada na perspectiva da capacidade empreendedora do proprietario
da organizacao e de sua capacidade de mobilizar os recursos necessérios, tanto
externamente quanto junto a sua familia. Também deve ser levada em consideragao
a capacidade do proprietario em assumir riscos frente as adversidades do ambiente

em que a sua organizagao estd inserida.

Na dimensao tecnologia, para a grande organizagao alcangar os melhores
resultados, serdo fundamentais a adogao de tecnologias mecanicas e a inovagao de
processos que facilitem o trabalho, aumentem a produtividade e garantam a qualidade
do que ¢ ofertado (eficiéncia e eficacia), quer se trate de um bem, quer de um servico.
Para as pequenas organizacoes, embora a tecnologia possa também estar relacionada
as caracteristicas mencionadas, dependendo do ambiente em que ela esta inserida,
essa dimensao pode ser vista com relagao as inovagdes organizacionais, ou seja, na
perspectiva do aperfeigoamento das relagdes que a organizagao estabelece com o
mercado, de uma forma geral, ou, mais especificamente, com os seus fornecedores,
compradores, concorrentes, consumidores, poder publico, universidades, entre
outros agentes que fazem parte do seu ambiente de atuagao. A tecnologia, nesses
casos, pode ser entendida como a adogao de contratos formais e informais e de
estratégias de cooperagao que facilitem a realizagao das tarefas e proporcionem a
eficiéncia e a eficicia organizacionais.

Com a exposigao feita até aqui, procura-se contornar as percepgdes —
predominantes do ponto de vista teérico e pratico em relagao a gestao de organizagoes
—, que levam a afirmacoes estigmatizadas, do tipo: “a pequena empresa nao faz
gestdo”; “os gestores de pequenas organizacoes nao possuem capacidade de gestao”;
“o pequeno empreendedor nao possui capacitagao”; “as pequenas organizagoes
sao ineficientes porque nao adotam praticas gerenciais modernas, tais como gestao
de custos e gestio da qualidade”; “os pequenos empresarios nao possuem visao
de mercado”; “os proprietarios de pequenas organizagdes sio acomodados e, por

isso, nao querem crescer”; “as pequenas organizagoes estao fadadas ao fracasso se



nao adotarem determinadas técnicas de produgdo e de gestio”. Tais percepgoes
certamente irdo se manifestar bem menos em func¢io de um viés no desenvolvimento
das abordagens teéricas do que devido a ndo compreensao adequada das teorias ou

a uma utilizagdo equivocada destas para a analise.

2.3 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

As relagbes que as organizagbes estabelecem com o seu ambiente serdo
discutidas, na presente secao, com base em abordagens tedricas que consideram
as variaveis da dimensao ambiental como explicativas da formagao dos arranjos

interorganizacionais.

Levando em conta as dimensoes do ambiente organizacional, bem como os
tipos de ambientes — objeto de estudo das segoes 2.1 e 2.2 —, infere-se que os
gestores devem dispender boa parte do seu tempo definindo e implementando
relacGes interorganizacionais. As organizagoes estao inseridas em contextos em que
dependem de outras organizacoes e sao influenciadas por elas. O tema da presente
secao ¢ fundamental para a pratica da gestao, ja que dificilmente se encontrara
qualquer organizagao que nao estabelega relagdes com outras, de modo que esta ¢
uma das principais preocupagoes dos gestores na atualidade. A eficiéncia e a eficicia
de qualquer organizagao estao condicionadas, em grande parte, a escolha — entre
as opgoes disponiveis ou criadas — de suas relagdes com outras organizagoes em

determinado ambiente.

Drucker (1981, p. 9) assevera que a busca da eficicia ¢ a principal fungao
de qualquer gestor: “[...] quer trabalhe em empresas, ou em um hospital, numa
reparticao do Governo ou em um sindicato, numa universidade ou nas forgas armadas,
espera-se que o gerente |[...] faca que as coisas sejam feitas”, ou seja, que exerca a sua
atividade com eficdcia. O mesmo autor afirma, ressaltando a importancia das relacoes
interorganizacionais, que “nao ha resultados dentro da organizagao”. E, referindo-
se, a titulo de exemplo, a importancia dos consumidores para uma empresa ou dos

pacientes para um hospital, explica: “Todos os resultados aparecem no exterior”:

[...] quem toma a decisao esta fora, e nao dentro, da organizacao |...]
o que acontece dentro de qualquer organizagao ¢ esforgo e custo [...]
O exterior, esse ambiente que ¢ a verdadeira realidade, estd muito
longe de controle pelo interior. [...] Uma organizagao nao ¢, como

um animal, um fim em si mesma e bem-sucedida pelo mero ato de



perpetuagao da espécie. Ela é um 6rgao da sociedade e se justifica

pela contribuigdo que presta ao ambiente exterior (p. 21-23).

O gestor deverd, pois, compreender que as organizagoes sao sistemas abertos que
interagem com o ambiente; que existe uma diversidade de elementos que compem
os diferentes tipos de ambientes; e que avaliar a intensidade da complexidade e das
incertezas doambiente sao essenciais, como etapas a serem cumpridas, paraaadequada
prética da gestao na busca da eficicia organizacional. Essas etapas do diagnéstico de
um ambiente organizacional necessitam, no entanto, de instrumentos que auxiliem
nas analises dos fatores que condicionam e direcionam as praticas gerenciais.
Entende-se, entao, por que alguns gestores, inseridos em ambientes e organizagoes
semelhantes, conseguem implementar determinadas acoes administrativas internas
e externas, e outros, nio. Pode-se questionar, por outro lado, por que as mesmas

técnicas gerenciais funcionam em determinados momentos, e em outros, nao.

,

E neste ponto que a escolha das ferramentas de andlise, ou seja, das teorias,
se torna fundamental para os gestores. Pois, como ja foi ressaltado anteriormente,
¢ necessario que eles tenham as abordagens conceituais e tedricas na conta de
instrumentos de trabalho. Muito mais importante do que constatar que determinados
fatos e situagdes existem em um ambiente organizacional e identificar as possiveis
relagoes entre tais fatos e situagdes ¢ apontar como os gestores lidam, ou podem

lidar, com os diferentes contextos das relacoes interorganizacionais.

Na sequéncia, sera focalizada a Teoria Contingencial aplicada as organizagoes;
depois, serao apresentadas as principais abordagens teéricas que fundamentam
a andlise das relaces interorganizacionais: ecologia populacional, dependéncia
de recursos, institucionalismo e redes de cooperacao. Dessas teorias, duas serdo
destacadas para serem examinadas com maior profundidade: a teoria da dependéncia

de recursos e a teoria institucional.

2.3.1 Gestao de organizacoes e a Teoria Contigencial

A Teoria Geral dos Sistemas influenciou significativamente, a partir da década
de 1950, o desenvolvimento da teoria organizacional e da teoria da administragao,

como foi demonstrado acima, na se¢io 2.1. A Teoria Contingencial®® ¢ uma das

28 Contingente ¢ aquilo que ¢ incerto ou que ocorre eventualmente ou acidentalmente, isto ¢, sem possibilidade

de previsao.



teorias de grande impacto no desenvolvimento das préticas gerenciais, decorrentes

da consolidagao da perspectiva sistémica das organizagoes.

Como se mostrou acima, uma das formas para avaliar o ambiente na busca
da eficicia organizacional consiste em identificar nas andlises alguma “medida”
que expresse o grau de incertezas ambientais. A Teoria Contingencial contribui
precisamente para essa discussdo, indicando como se deve lidar com o que é
contingente ou incerto; assim, fornece as organizagoes subsidios importantes para

poderem enfrentar a complexidade dos ambientes externos.

A principal dessas contribui¢oes consiste em demonstrar que nao existe uma
tinica forma correta de administrar uma organizagao ou uma drea especifica de uma
organizagao, pois as préticas gerenciais, bem como as estruturas organizacionais
internas, dependerao das condi¢oes ambientais, as quais se alteram constantemente
e impactam de forma distinta as diferentes organizagoes e, principalmente, os seus
diferentes setores ou dreas. Assim, por exemplo, a drea da produgao poderd reagir
diferentemente da drea de finangas ou da drea de gestao de pessoas as mesmas
situagbes ambientais. Na teorizagdo de Mintzberg et al. (2000, p. 212), “tudo
depende [...] do porte da organizacio, da sua tecnologia, da estabilidade do seu
contexto, da hostilidade externa e assim por diante”. Trata-se, portanto, da dita

“teoria do depende”.

A abordagem contingencial desenvolvida para a andlise das organizagoes
permite, segundo Vieira et al. (2012, p. 119), “compreender e explicar como as
organizagoes funcionam em diferentes condigoes ou contextos ambientais e verificar
as configuragbes estruturais mais eficazes”. Robbins (1978, p. 62), por sua vez,
referindo-se a abordagem situacional ou contingencial das organizacoes, constata que
“passou a ser cada vez mais claro que ¢ dificil, se nao impossivel, fazer generalizagoes
amplas sobre as préticas administrativas que sejam aplicaveis a todas as situagoes”.
Ja Pugh e Hickson (2004, p. 79) sustentam que, “para interagir de modo eficaz com
o ambiente, as organizacoes tém que estruturar unidades segmentadas, e cada uma
delas tem como a mais importante tarefa lidar com algum aspecto das condigoes

externas a empresa”.

A definigao do modelo de andlise “organizagao e ambiente”, ou “abordagem
contingencial”, de acordo com Pugh e Hickson (2004, p. 83), foi proposta incialmente
por Lawrence e Lorsch, em 1967, quando evidenciaram “que a adequada estrutura
organizacional depende das demandas ambientais”. Ao analisarem comparativamente
as industrias de pldsticos, de containers e de alimentos, esses autores (apud LODI,

2003, p. 208) apresentaram as seguintes questoes para o estudo das relagoes entre



as organizagdes e os seus trés tipos de ambientes (cientifico, mercadolégico e

tecnoecondmico):

Como as demandas ambientais estao defrontando os diversos tipos
de organizagao e como essas demandas estao relacionadas com o
funcionamento interno dessas organizagoes? E verdade que as orga-
nizacbes que operam em ambientes de certeza e estabilidade fazem
uso mais exclusivo da hierarquia formal para obter a integragao? Por
qué? [...] O mesmo grau de diferenciacao ¢ encontrado na estrutura

departamental de organizacoes funcionando em diferentes ambientes?

Depois de afirmar que “nao existe [a] melhor maneira de administrar” uma
organizagao, Wahrlich (1986, p. 177)” critica a énfase dada (por Taylor e Fayol,
por exemplo) a administragao baseada em “principios”, ja que sao abordagens com
caracteristicas normativas e prescritivas, que nao se adequam as diferentes realidades
das organizagoes e dos seus ambientes, e que, por isso, geralmente apresentam poucos
resultados efetivos. A propésito daabordagem contingencial daadministracao, sustenta
a autora: “[...] aquilo que os administradores fazem depende das circunstancias ou
do ambiente. A prética administrativa ¢ eminentemente situacional. Portanto, a
administragao cabe desenvolver sua capacidade de diagnéstico, para chegar a ‘coisa

certa, no momento certo’” (p. 177).

2.3.2 Abordagens tedricas para a analise das relagdes
interorganizacionais

De acordo com Daft (2014, p. 170), as organizacoes estabelecem relagoes
com outras organizagoes, “dependendo de suas necessidades e da estabilidade e
complexidade do ambiente”. As relacdes interorganizacionais podem consistir em
“transagoes, fluxos e ligagoes de recursos relativamente duradouras que ocorrem pelo
menos entre duas organizagdes”. O objetivo do quadro 21 ¢ permitir as organizagoes
avaliarem o seu ambiente levando em conta as suas diferengas com relacao as demais
organizacoes e ao grau de cooperagao e de competitividade existente, e adotarem

estratégias mais adequadas a realidade em que estao inseridas.

29 A autora menciona principalmente as contribui¢es de Idalberto Chiavenato para este campo de estudos no Brasil.



Quadro 21 - Relagbes organizacionais e perspectivas teéricas para avaliar o ambiente

organizacional
Tipo de organizacio
Dissimilar Similar

& . Dependéncia de . )

g Competitivas Ecologia populacional
2 & recursos
18‘, 5

&
Z 5 Cooperativas Redes de colaboragao Institucionalismo

Bt

o

Fonte: DAFT, 2014, p. 175.

A abordagem da dependéncia de recursos poe énfase na minimizagio da
dependéncia de determinada organizagao em relagio aos recursos essenciais de
outras organizagoes e do ambiente externo, com o objetivo de aumentar o controle

sobre recursos estratégicos e, por consequéncia, a sua independéncia.

A abordagem das redes de colaboragdo, por sua vez, pressupoe que as relacoes entre
as organizagdes, tais como parceria, confianga e negociagao, objetivem o aumento da
dependéncia. Para tanto, as organiza¢bes compartilham riscos e recursos escassos no
intuito de agregar valor e aumentar a eficiéncia. Ou, por outra, “a cooperagao ¢ um

pré-requisito para uma inovagao maior, com solugoes de problemas e desempenho”

(DAFT, 2014, p. 179).

A abordagem do institucionalismo assenta-se na premissa de que as organizagoes
estdao inseridas em ambientes técnicos (racionalidade e eficiéncia econémica)
e institucionais (legitimidade) e de que as relages interorganizacionais sao
determinadas por forgas isomérficas (coercitivas, normativas e miméticas). O
ambiente institucional é “composto de normas e valores dos agentes”, entre os
quais se contam clientes, investidores, associagoes, conselhos, outras organizagoes,

governo, comunidade, etc. (DAFT, 2014, p. 187).

Com a abordagem da ecologia populacional®, pode-se identificar ¢ avaliar a
variedade de novas formas organizacionais que surgem (conceito de variages) e se
adaptam a populagio ja existente (conceito de sele¢do), inovando e empreendendo,
identificando nichos’' para sobreviverem no mercado. Nesse processo de identificagio

dos nichos de recursos no ambiente, necessarios para as organizagdes sobreviverem e

30 Populagao ¢ um “conjunto de organizages engajado em atividades semelhantes e com padrGes semelhantes de
utilizagdo de recursos e resultados” (DAFT, 2014, p. 183).

31 Nicho ¢ um “dominio de recursos e necessidades ambientais exclusivos” (DAFT, 2014, p. 185).



se desenvolverem (conceito de retengdo), poderd ocorrer que somente algumas delas
sejam valorizadas pelo ambiente, crescam e se tornem institucionalizadas (DAFT,
2014). A teoria da ecologia populacional aplicada as organizacoes estabelece uma
analogia com a populacao de espécies bioldgicas ou da vida selvagem; quer dizer que
“aquelas que se ajustarem as novas situagdes sobreviverao e progredirao, enquanto

aquelas que nao o fizerem morrerao” (PUGH; HICKSON, 2004, p. 74).
Dentro desta abordagem, segundo Mintzberg et al. (2000, p. 214), as “pessoas

veem as organizagoes da mesma forma pela qual os bidlogos veem as moscas-
das-frutas — a distincia, em termos de comportamento coletivo”. Entendem os
autores que esta metifora da selegao, onde se aplica a teoria das organizagoes o que
ocorre em ecossistemas naturais, se baseia na falta de aptidao da organizagao para a
sobrevivéncia, ou seja, se centra na analise das suas “deficiéncias” organizacionais,
julgando que, por ser pequena, nova ou velha, ela terd menores chances de sucesso.

A ecologia populacional32 pressupde a andlise da “satde” e da “vitalidade” de

), ou do ambiente como um todo, e das influéncias

um ecossistema organizaciona
que os conflitos e a cooperagao exercem sobre a organizagao. Nesta perspectiva,
nao existem organizagoes independentes, ou que sejam responsaveis tnicas pelo
seu sucesso e sobrevivéncia. A competigao faz parte das estratégias organizacionais
(“vence o mais forte”, légica da competitividade), como também a cooperagao (“a
uniao nos torna mais fortes”, légica da cooperagao), evidenciando assim a capacidade

que as organizagdes tém tanto para cooperar quanto para competir’*.

Isso ajuda a entender que organizagdes de diferentes tipos, concorrentes ou
ndo, sejam levadas a se unirem para enfrentar determinados problemas comuns ou

setoriais e de interesse matuo e para encontrar solucoes adequadas, a exemplo do

32 Pugh e Hickson (2004, p. 73), referindo-se ao trabalho realizado por Michael T. Hannan e John Freeman
(Organizational ecology, Harvard University Press, 1989), sobre ecologia populacional de organizagoes, afirmam que
“uma visao ecoldgica mais ampla vai além dos problemas que cada organizagao isoladamente possui enfrentando o seu
ambiente, j& que [essa] perspectiva aborda a organizagao como uma unidade de uma populagao que coexiste ou que
compete com outras populagdes de organizagées. O ambiente de cada organizagio consiste principalmente de outras
organizagoes; assim, a existéncia de cada uma ¢ limitada pela de outras — da mesma espécie e de outras espécies [...]”.
33 Um ecossistema organizacional “é um sistema formado pela interacao de uma comunidade de organizagoes [com]
seus ambientes”, de acordo com a definigio de Daft (2014, p. 170). Segundo o mesmo autor, “ecossistemas mudam
e evoluem constantemente, com alguns relacionamentos ficando mais fortes, ao passo que outros se enfraquecem
ou acabam”.

34 Daft (2014, p. 170) nota que as organizagoes estdo encravadas em complexas redes de relacionamentos que se
confundem, oscilando entre a competi¢o acirrada e a forte cooperagio; ou seja, a sobrevivéncia nio depende mais
somente da prépria organizagio, mas também da sua interdependéncia em relacdo a diversas outras organizacoes que
se encontram no ambiente organizacional. Para exemplificar, Daft (2014, p. 171) relata que a quantidade de aliangas
entre as empresas estd aumentando em torno de 25% ao ano, devido ao fato de que “as empresas agora precisam

coevoluir com outras no ecossistema para que todas se tornem mais fortes”.



que se verifica em ecossistemas naturais compostos de diferentes espécies animais e

vegetais.

Dentre as quatro abordagens teéricas comentadas acima, e que, no quadro
21, sao designadas como dependéncia de recursos, redes de colaboragdo, ecologia
populacional e institucionalismo, serao destacadas, a seguir, as duas que tém o maior
grau de aplicabilidade a andlise de contextos organizacionais distintos e facilmente

identificaveis: a teoria da dependéncia dos recursos e o institucionalismo.

A abordagem da dependéncia dos recursos, mencionada no quadrante superior
esquerdo do quadro 21, presta-se a andlise de organizagoes dissimilares, como, por
exemplo, ambientes organizacionais em que convive uma diversidade de pequenas,
médias e grandes empresas, ou empresas do mesmo tamanho mas diferenciadas
quanto as suas estruturas e formas de produgao. O problema central é que as relagoes
organizacionais estao predominantemente voltadas para a competicao. Ilustram esta
realidade os setores ou cadeias produtivas que concentram grandes organizagoes e
que atuam com commodities agricolas, eletronicas ou metal-mecanicas. Nestes casos,
as organizacoes buscardo estabelecer relagoes de dependéncia com fornecedores e

compradores.

A abordagem do institucionalismo, mencionado no quadrante inferior direito
do quadro 21, ¢ mais adequada para a andlise de ambientes organizacionais em
que coexistem, predominantemente, organizagoes similares (pequenas, médias ou
grandes), ou organizacbes que, embora tenham tamanhos diferentes, enfrentam
problemas semelhantes. As relagdes entre tais organizagdes sao majoritariamente de
cooperacao. As agroindustrias familiares e as pequenas cooperativas ou associagoes
sao exemplos de contextos organizacionais em que serd vantajoso recorrer a essa

abordagem.

Cabe ressaltar que o quadro 21, bem como os exemplos mencionados, sao
meros recursos diddticos que auxiliam na compreensio do contetdo teérico. As
abordagens podem complementar-se nas andlises; e, em determinadas situacoes,
langa-se mao de duas ou mais perspectivas tedricas para avaliar o mesmo ambiente
organizacional.

Quanto a ecologia populacional e as redes de cooperagao, alguns dos seus
principais elementos estdo interligados a teoria da dependéncia de recursos e ao
institucionalismo. Por exemplo, na visio da ecologia populacional, as organizagoes
lutam e competem por recursos com o objetivo de sobreviver. A anélise dos recursos,
como questdo central estd, portanto, presente tanto na teoria da dependéncia de

recursos quanto na abordagem da ecologia populacional, embora esta tltima se situe



em uma perspectiva mais “natural” dos fatos, tal qual eles ocorrem nos sistemas
biol6gicos. Com relagao a teoria das redes de cooperagao, as questdes que dizem
respeito as formas de compartilhamento dos riscos, recursos e valores, com o
objetivo de aperfeicoar as relacdes duradouras (aumentar a dependéncia), baseadas
no aumento da confianga e na diminuigao dos oportunismos, também podem ser

analisadas do ponto de vista da abordagem institucional.

Estes esclarecimentos ndo pretendem minimizar as diferengas de monta que
existem entre as quatro abordagens em aprego, mas somente evidenciar alguns pontos
de contato entre essas construgoes teéricas. Ademais, as argumentagoes relativas as
aproximagoes entre as abordagens também servem para justificar o recorte realizado
na construgao da presente explanagdo e obviar a possiveis obje¢oes contra as opgoes

que presidem o aprofundamento teérico adotado.

Espera-se que, ao final desta exposi¢ao, os alunos tenham condigées de perceber
que as relacoes interorganizacionais sao condicionadas pelos tipos de organizacoes
existentes em determinado setor e pelos tipos de relacoes organizacionais praticadas,
e que, por isso, merecem tratamentos tedricos diferenciados. Espera-se também
que, se as ponderagdes feitas nao forem totalmente validas, a0 menos esta estratégia
de desenvolvimento do contetido proporcione ao aluno a possibilidade de avaliar
pessoalmente o potencial de aplicacao de cada uma das teorias discutidas, mediante
rapidas andlises comparativas entre elas, bem como com outras abordagens nio

mencionadas neste texto introdutério.

2.3.2.1 TEORIA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS

As organizagbes tomam decisoes buscando influenciar o ambiente em que estao
inseridas, ja que, segundo Vieira etal. (2012, p. 146), “em maior ou menor grau, sio
dependentes de recursos — humanos, financeiros, matérias-primas, tecnolégicos ou
operagdes de servigos e produgao — do ambiente, sem os quais seria impossivel sua
sobrevivéncia”. As fontes de recursos encontram-se em outras organizagoes, ou seja,
“as organizagoes realizam relages de troca com outras organizagdes no ambiente

para obter recursos externos que nao podem ser gerados internamente”.

Relagbes  interorganizacionais, nesse sentido, sao relagdes de poder,
negociagoes, concessdes e perda relativa de autonomia. Segundo a percepcao de
Daft (2014), as organizagoes adotam estratégias interorganizacionais para minimizar

a sua dependéncia com relagdo a recursos — humanos, financeiros, materiais ou



informacionais — e reduzir as incertezas, tais como aliangas”, fusdes, aquisigdes,
coalizbes, cooperagdo, contratos, joint ventures’, cooptagio, relacdes publicas,
participagao acionaria, lobby, recrutamento de pessoas—chave, etc. Entretanto, tais
estratégias redundam em um dilema para os gestores: a coordenagao das conexdes e

das relages com as outras organizaces reduz a liberdade para a tomada de decisoes.

Esta visao auxilia os gestores a estabelecerem estratégias com o intuito de a sua
dependéncia em relagao a recursos essenciais oriundos de outras organizagoes e do
ambiente externo. A questéo—chave ¢ saber como controlar os recursos estratégicos
de que a organizagao necessita, visando ampliar o seu poder de negociagao e de
tomada de decisao e, assim, aumentar a sua independéncia. Os fatores criticos que
determinam a dependéncia externa de uma organizagao em relagao a outra sao, na
avaliacdo de Daft (2014):

(1) aimportancia dos recursos para a organizagao;

(2) aprudéncia na alocagdo e no uso dos recursos; e

(3) as alternativas disponiveis quanto a fornecedores dos recursos.

Pfeffer e Salancik (1978, apud PUGH; HICKSON, 2004, p. 58-59) afirmam
que “as organizagdes devem ser entendidas em termos de sua interdependéncia com
o ambiente” na busca de recursos e propéem quatro tipos de estratégias que podem
ser adotadas pelas organizagbes para minimizarem a sua dependéncia com relagio a
recursos do ambiente:

(1) adaptar-se as restrigoes externas ou alterd-las;

(2) alterar as relagdes de interdependéncia, por meio de fusdes, de

diversificagao ou de crescimento;

(3) negociar com o ambiente, estabelecendo conexoes, acordos de parcerias e

joint ventures ¢ formando associages empresariais; e

(4) mudar o ambiente em termos de legalidade e legitimidade, através de

agoes politicas.

Uma abordagem atrelada a teoria da dependéncia de recursos, e voltada a
andlise do ambiente empresarial, ¢ o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management). Trata-se de uma abordagem que direciona as analises

para os fatores relacionais entre as organizages de um mesmo ambiente, onde os

35 Alianga estratégica é “um acordo que compromete duas ou mais empresas a compartilhar seus recursos para
desenvolver, em conjunto, novas oportunidades de negécios” (JONES, 2010, p. 58).
36 Joint venture é “uma alianga estratégica entre duas ou mais organizagbes que concordam em estabelecer e

compartilhar a participagao conjunta de um novo negécio” (JONES, 2010, p. 58).



“suprimentos iniciam e dirigem as atividades da cadeia”, conforme constatam Borras

e Toledo (2006, p. 29).

Os mesmos autores observam que o conceito de cadeia de suprimentos
“abrange todo esfor¢o envolvido na producao e distribuicao dos produtos finais,
do fornecedor do fornecedor ao cliente do cliente” (p. 27). A énfase ¢ dada ao
gerenciamento dos canais de aquisicao e distribui¢ao de produtos e servigos, com
o objetivo de agregar valor aos processos de produgao e distribuigao. E, portanto,
uma “rede de organizagoes [...] que produz valor na forma de produtos e servigos
que sdo entregues ao consumidor final” (MARABITO; IANNONI, 2007, p. 193).
O gerenciamento, neste caso, baseia-se principalmente nas relagdes verticais entre
as organizacoes que possibilitam diminuir a dependéncia em relacao a determinados
recursos criticos. Esta é uma premissa da teoria, segundo a qual as relagdes entre
as organizagoes reduzem os riscos individuais, podendo proporcionar melhorias na

eficiéncia e na eficicia organizacionais e eliminar perdas e esforcos desnecessarios.

A abordagem da dependéncia dos recursos permite igualmente analisar o poder
de negociagao que existe nas relagdes verticais entre as organizagoes, isto ¢, entre
compradores e vendedores. E comum ouvir-se dizer: “Aquela organizacao possui
poder de barganha”, quando alguém se refere a uma grande empresa que, por
exemplo, concentra a produgao ou a comercializagao de determinado produto ou

Servigo.

A anilise do poder de negociacao que os fornecedores e os compradores
possuem permitird avaliar a intensidade da concorréncia neste ou naquele setor.
Caberd, portanto, a cada organizagao avaliar o ambiente em que se situa e definir
estratégias para evitar que o seu fornecedor ou comprador se valha do poder de
negociagao de que dispde, ou que crie poder para barganhar a diminui¢ao ou o
aumento das exigéncias nas relagdes de troca. Dentro desta légica, Porter (1991)
afirma que “os fornecedores podem exercer poder de negociagao sobre os
participantes de uma inddstria ameagando elevar pregos ou reduzir a qualidade dos
bens e servicos fornecidos” (p. 43). Em contrapartida, “os compradores competem
com a industria’” forgando os pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade
ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra os outros — tudo a custa da

rentabilidade da industria” (p. 40).

37 Porter emprega o termo indistria no sentido de conjunto de organizagoes que fazem parte do mesmo setor ou que
atuam no mesmo mercado, vendendo ou comprando produtos substitutos entre si, como ocorre nos setores varejistas

de alimentos industrializados, de informdtica, da soja, de servicos médicos, entre outros.



No dizer do mesmo autor, a teoria da dependéncia de recursos contribui
para a andlise dos elementos e das regras que intervém no “jogo” concorrencial
em um ambiente organizacional, ji que tanto fornecedores quanto compradores
“poderosos” tém a capacidade de “sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de

repassar os aumentos de custos em seus préprios pregos” (p. 43).

No quadro 22, apresenta-se uma sintese das contribuicoes de Michael Porter
— autor referéncia na drea de estratégias empresariais — para a andlise do “poder de
negociagao dos compradores” e do “poder de negociagao dos fornecedores”. Essas
contribui¢bes encontram-se em uma obra publicada em 1980 (Competitive strategy:
techniques for analyzing industries and competitors), sendo consideradas duas forgas,
juntamente com outras trés, intituladas: “rivalidade entre empresas existentes”,
“ameaga de produtos ou servigos substitutos” e “ameaga de novos entrantes”,
somando ao todo cinco “forgas que dirigem a concorréncia na industria”, também

conhecidas como “cinco forcas competitivas” (PORTER, 1991, p. 23).

Quadro 22 - Poder de negociagao de fornecedores e de compradores

Existe poder de negociacao Existe poder de negociacao
do fornecedor quando do comprador quando
® este ¢ dominado por poucas organizacbes | ® este esta concentrado ou adquire
e ¢ mais concentrado do que o comprador grandes volumes em relacao as vendas do
(por exemplo, um oligopélio). fornecedor (por exemplo, um oligopsénio).
® nio existe fornecedor substituto. * o produto adquirido por ele representa
® o comprador nio ¢ um cliente importante. uma fracao significativa de seus préprios
® o seu produto ¢ um insumo importante custos.
para o comprador. * o produto comprado ¢ padronizado e
® o seu produto ¢ diferenciado ou existem pode ser adquirido de fornecedores
custos de mudanga para o comprador. concorrentes.

¢ este representa uma ameaga de integragao ® este enfrenta poucos custos de mudanca ou
para frente. custos de troca.

* cle consegue lucros baixos.

® representa uma ameaga concreta de
integragao para trés.

* o produto do fornecedor nio é importante
por seu prego para o comprador,
preocupado com sua qualidade.

® este tem acesso privilegiado as informagdes
setoriais.

® este consegue influenciar as decisoes

de compra dos consumidores (finais ou

intermedidrios).

Elaborado pelo autor a partir de: PORTER, 1991, p. 40-44.
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apresentada acima podera ser proveitosa as organizagoes para a formulagao das suas =
estratégias. Porter (1991, p. 19-20) sustenta que o processo de formulagao de uma
estratégia competitiva passa pela analise daquilo “que a empresa esta realizando no
momento”, para se poder identificar “o que a empresa deveria estar realizando”; mas,
para tanto, serd fundamental que a anélise seja feita sobre “o que estd ocorrendo no
meio ambiente”. Para responder a essa tltima questao, o autor propoe os seguintes

passos:

1. Anlise da inddstria: quais os fatores basicos para o sucesso com-

petitivo e as ameagas e as oportunidades importantes para a industria?

2. Anilise da concorréncia: quais as capacidades e as limitagoes dos
concorrentes existentes e potenciais e seus prove’weis movimentos

futuros?

3. Andlise da sociedade: que fatores politicos, sociais e governamentais

importantes apresentardo ameagas ou oportunidades?

4. Pontos fortes e fracos: dada uma analise da inddstria e da concor-
. . .
réncia, quais os pontos fortes e os pontos fracos da companhia em

relagdo aos concorrentes presentes e futuros? (p. 20, grifos do autor).

Em consondncia com a teoria da dependéncia de recursos e com as proposigoes
de Porter (1991) acima abordadas, apresentam-se, no quadro 23, os elementos a

serem considerados no processo de planejamento estratégico.

Quadro 23 - Bases do planejamento estratégico

Formulacao dos objetivos organizacionais

Anilise interna da empresa Analise externa do ambiente
(O que temos na empresa?) (O que hd no ambiente?)
Pontos fortes e pontos fracos, recursos Condigoes externas, oportunidades,
disponiveis, capacidades e habilidades ameagas, desafios e restricoes

Formulacao de alternativas estratégicas
(O que fazer?)

Como compatibilizar as varidveis envolvidas?

Adaptado de: CHIAVENATO, 2000, p. 283.




A andlise interna e externa de uma organizagio, apresentada no quadro
acima, também ¢ conhecida como Andlise SWOT?, sigla formada pelas letras
iniciais das palavras inglesas strenghts (‘forgas’), weaknesses (‘fraquezas’), opportunities
(‘oportunidades’) e threats (‘ameagas’). Como resultado das relagoes entre forcas,
fraquezas, ameagas e oportunidades, ¢ possivel construir uma matriz SWOT, para
identificar riscos, oportunidades, desafios e limitacoes. Esta ferramenta ¢ bastante

utilizada na andlise de ambientes organizacionais®.

2.3.2.2 INSTITUCIONALISMO

A teoria institucional ajuda a entender como as organizacbes procuram
constantemente legitimar-se no ambiente em que estdo inseridas e por que a busca
da legitimagdo justifica a existéncia de estruturas organizacionais semelhantes e
de organizagoes que adotam praticas de gestio similares (gestio da qualidade,
certificacdo, gestio de pessoas, terceirizagdo, responsabilidade social, gestio
ambiental, etc.). Esta abordagem também traz subsidios para a andlise das pressoes
institucionais sofridas por uma organizagdo. Os autores institucionalistas, no
ambito das teorias organizacionais, segundo Daft (2014, p. 187), observam que “as
organizagoes adotam estruturas e processos para agradar as pessoas de fora e essas

atividades acabam por assumir um status de regras nas organizagoes”.

Nesse sentido, Mintzberg et al. (2000, p. 216) entendem que a teoria
institucional pode ser considerada como a “administragio das impressées”, por
lidar, por exemplo, com valores, crencas, mitos, hébitos, costumes, entre outras
varidveis do universo simbdlico. A propésito dessa teoria, os autores avancam em

suas observagoes:

A teoria institucional vé o ambiente como repositério de dois tipos
de recursos: econdmicos e simbélicos. Recursos econémicos sio o
dinheiro tangivel, terra e maquinario. Recursos simbélicos incluem
as coisas como reputagao de eficiéncia, lideres celebrados por real-
izagoes do passado e o prestigio proveniente de conexdes fortes com

empresas poderosas e bem conhecidas (p. 216).

38 Também conhecida, em portugués, como andlise FOFA, sigla formada pelas iniciais das palavras forgas, oportunidades,

fIGqUCZdS e ameagas.

39 Para conhecer melhor esta ferramenta de analise ambiental, ver: SCHULTZ, Glauco; WAQUIL, Paulo Dabdab.
Politicas piblicas e privadas e competitividade das cadeias produtivas agroindustriais. Porto Alegre: Ed. da UFRGS, 2011.
Unidade 2, p. 45-56. (Educagio a Distancia, 26).



O desafio das organizacoes €, portanto, lidar com esses dois tipos de recursos
provenientes do ambiente em que estdo situadas, transformando os recursos
econdémicos em simbdlicos e os recursos simbélicos em econémicos. A teoria parte
do pressuposto de que ambos os recursos sao fundamentais e estratégicos para que

as organizagoes logrem diminuir as incertezas em seu ambiente.

Denomina-se esse ambiente de institucional, porque ele “reflete o que a sociedade
vé como maneiras corretas de se organizar e se comportar” (DAFT, 2014, p. 187).
Ou seja, ele reflete os valores e as crencas de determinada comunidade, regiao
ou pais. A influéncia desses valores e crengas do ambiente institucional gera um
processo de institucionalizagao, definido por Fonseca (2003, p. 58) como “processo

de transformar crengas e agoes em regras de conduta social”.

O ambiente institucional ¢ formado por institui¢bes tanto formais quanto
informais, tais como cultura, tradi¢ao, valores, crengas, costumes, hdbitos, sistemas
politicos, regulamentacoes, educagao, politica macroeconémica, politicas setoriais,
leis, cédigos de ética, as quais, em qualquer sociedade, constituem as “regras do jogo”
que moldam as condutas das organizagoes, que assumem o papel de “jogadores”
(ZYLBERSZTAJN, 2000, p. 20; FARINA, 2000, p. 41).

A abordagem institucional “descreve como as organizagoes sobrevivem e
obtém éxito por meio da congruéncia entre uma organizagao e as expectativas do
seu ambiente institucional” (DAFT, 2014, p. 187). Por exemplo, organizagoes tais
como as empresas voltadas para o mercado estao inseridas em ambientes onde
predominam as dimensoes técnicas (custos, marketing, lucro, inovagao, estratégia,
etc.). Jd as escolas, igrejas, hospitais pablicos, universidades e 6rgaos governamentais
estdo incorporados a ambientes onde predominam as dimensGes institucionais

(crengas, mitos, regras, valores, filosofias, etc.).

Na perspectiva institucional, ¢ importante analisar como uma organizagao reflete
na sua estrutura interna e nas suas préticas de gestéo nao somente os parémetros de
competitividade oriundos dos mercados concorrenciais (oferta e demanda), como
também os aspectos institucionais caracteristicos do ambiente ou construidos pelas
organizagoes.

Os dois tipos de ambientes, concebidos dentro desta abordagem institucionalista

das organizagoes, sao assim definidos por Fonseca (2003, p. 55):

Ambientes técnicos sio aqueles cuja dindmica de funcionamento se
baseia na troca de bens ou servigos, de modo que as organizagoes que

neles se incluem sao avaliadas pelo processamento tecnicamente eficiente



do trabalho. Assim, o controle ambiental é exercido sobre os resultados
em termos de quantidade e qualidade, modelando as organizacoes por
meio do isomorfismo competitivo. [...] Os ambientes institucionais
caracterizam-se pela elaboragao e difusao de regras e procedimentos, que
proporcionam as organizacoes legitimidade e suporte contextual. Neste
caso, o controle do ambiente incide sobre a adequacao da forma orga-

nizacional as pressoes sociais, resultando em isomorfismo institucional.

O quadro 24 esquematiza as relacdes entre ambientes técnicos e ambientes

institucionais.

Quadro 24 - Relacoes entre ambientes técnicos e ambientes institucionais

Ambiente institucional

Forte Médio Fraco
Servicos publicos
o8P . Manufaturas
Forte Bancos Farmdcias
.. em geral
. Hospitais
Ambiente
L. Clinicas de satide mental
técnico Escol Restaurantes
scolas
Fraco N . Clubes
Agéncias legais )
) desportivos
Igrejas

Fonte: SCOTT, 1987, apud SCOTT; MEYER, 1999, p. 171.

O quadro acima ilustra com exemplos a relagao entre as intensidades (forte/fraco)
dos dois ambientes em aprego. Organizagdes como servigos publicos, bancos e hospitais
dependem de fortes ambientes institucionais e técnicos. Estao sujeitas a inimeras regras
formais, como leis, decretos, instrucdes normativas, etc., oriundas do Banco Central e
do Ministério da Satde, por exemplo, para os bancos e os hospitais, respectivamente.
Devem também gerar credibilidade junto aos consumidores ou usudrios dos servigos,

respeitando regrais informais, como confianga, atendimento, seguranga, reputacao, etc.

Para as igrejas e as escolas, o ambiente institucional ¢ mais importante do que
o ambiente técnico, uma vez que tais organizagoes dependem de maior legitimidade
para sobreviver. Por outro lado, as empresas que fabricam produtos manufaturados
de uma forma geral, se quiserem crescer e sobreviver, devem atender, acima de
tudo, aos pardmetros do ambiente técnico (lucratividade, custos baixos, qualidade,
agregacao de valor, etc.).

Outra reflexao a ser feita a partir das defini¢oes de ambiente ¢ que organizagGes

inseridas em ambientes institucionais e técnicos mais fortes — como, por exemplo,



bancos e hospitais - possivelmente apresentam estruturas organizacionais mais
complexas, por lidarem tanto com as exigéncias do mercado quanto com as exigéncias
legais. Ja nos restaurantes e nos clubes, as estruturas e praticas de gestao sao mais
simples, pois tais organizagdes sao pouco exigidas, tanto pelo ambiente técnico quanto
pelo ambiente institucional. Entretanto, esses principios nao podem ser rigidos, ja

que as estruturas organizacionais sdao influenciadas por ambientes dindmicos.

Propoe-se ao aluno, como exercicio, que responda a seguinte questao: “Que
outros tipos de organiza¢oes poderiam ser incluidos no quadro 24, e em qual quadrante
deveriam ser posicionados?”. Sugere-se ao aluno que, para fazer esse exercicio, elabore
um quadro levando em conta o conhecimento que possui das organizagoes da regiao

em que estd inserido, bem como as leituras realizadas até o momento nesta disciplina.

Da mesma forma que foi proposto no inicio da Unidade 2, ao se discutirem as
dimensoes do ambiente organizacional, solicita-se que o aluno, ap6s ter concluido o
exercicio aqui proposto, poste o seu quadro no Férum da disciplina no Moodle, com

o objetivo de debater o seu contetido com os colegas e tutores.

Os autores institucionalistas que se dedicam a estudar a gestao de organizagoes
sentem-se instigados a explicar agrande similaridade que se verifica entre as organizagoes,
mesmo quando elas pertencem a diferentes setores. Com efeito, nao ¢ dificil identificar
em organizacoes dispares semelhangas nas estruturas e nos modelos de gestdo, tais
como tipos de departamentos, cargos, funcdes, programas, politicas, etc. Praticas
similares de gestio ambiental e de responsabilidade social, programas de qualidade
e de certificagao, formas de treinamento e de gestao de pessoas, niveis hierarquicos e

conselhos deliberativos sao encontradicos em vérios tipos de organizagoes.

Trata-se do que a teoria institucional chama de isomorfismo organizacional ou
isomorfismo institucional, que ¢, segundo defini¢ao de Jones (2010, p. 260), um
“processo pelo qual as organizagoes [...] se tornam mais parecidas ou semelhantes”.
Uma explicagao plausivel aventada pelo mesmo autor para esse fenémeno ¢ que “a
estrutura ¢ algo como uma fachada desconectada do trabalho técnico por meio do
qual a organizagdo obtém aprovagao, legitimidade e apoio continuo”. Como todas
as organizagoes que estio no mesmo ambiente técnico e institucional se valem dos
mesmos recursos simbélicos e econdmicos, com o tempo elas se tornam semelhantes

no que concerne a sua estrutura e as suas préticas gerenciais.

Para a mesma conclusao converge a observagao de Daft (2014, p. 188): apds
um periodo de consolidagao de determinado setor (conjunto de organizagoes),
existe no ambiente organizacional “uma forga invisivel empurrando na diregao da

semelhanga”. Este processo — o isomorfismo — esta condicionado a certas pressoes



ou forcas do ambiente, que induzem as organizagoes a se adaptarem as demandas e

as exigéncias dos clientes, dos profissionais, dos financiadores, do governo, etc.

As organizagGes evitam constantemente ser questionadas sobre as suas condutas
gerenciais; por isso, adotam formas de gestao bem-aceitas no ambiente, mesmo que
estas nao contribuam adequadamente para a eficiéncia e a eficicia organizacional
ou nao sejam as melhores técnicas gerenciais disponiveis. Pode dar-se também o
inverso, quando as organizacoes deixam de adotar certas técnicas administrativas ou
estruturas organizacionais, mesmo que com elas seja possivel obter bons resultados,
simplesmente porque receiam ser repudiadas ou questionadas pelos agentes que

fazem parte do ambiente.

Na luta pela sobrevivéncia, as organizaces buscam atender os requisitos técnicos
do mercado e da produgao, nio somente com o objetivo de aumentarem lucros e
diminufrem custos, mas também — e em algumas situagdes acima de tudo — com o
objetivo de se legitimarem no seu ambiente institucional. E o caso, por exemplo,
de algumas préticas de gestio ambiental — tais como separagao do lixo, redugio
do consumo de papel e luz, entre outras — muitas vezes adotadas internamente no
intuito de criar uma imagem positiva (legitimidade) perante os funcionarios, os

clientes, os fornecedores, os concorrentes e outros stakeholders.

Sao trés as principais forgas que causam similaridade institucional ouisomortismo
organizacional: forgas miméticas (imitagao e copia de préticas de gestao culturalmente
aceitas para reduzir incertezas), forgas coercitivas (politica) e forgas normativas (normas
profissionais e de formagao, tais como engenharia, direito, contabilidade, etc.). No

quadro 25, relacionam-se esses trés tipos de isomorfismo com as suas definigoes.

Quadro 25 - Tipos de isomorfismo organizacional e as suas defini¢des

Tipos de isomortismo Definigoes

[...] quando uma organizagdo adota certos tipos de valores e
Coercitivo normas porque é pressionada a isso por outras organizagoes ou

pela sociedade em geral.

[...] quando as organizagoes intencionalmente imitam e copiam

Mimético e

umas as outras para aumentar a sua legitimidade.

[...] quando as organizagdes se assemelham umas as outras ao
Normativo longo do tempo, porque indiretamente adotam normas e valores

de outras organizagoes do ambiente.
Fonte: JONES, 2010, p. 260.




O conceito de isomorfismo mimético pode ajudar a entender a razio pela qual
indmeras organizagdes, como escolas, universidades, clubes, hospitais, 6érgaos
plﬁblicos e até mesmo igrejas, agem como empresas e adotam técnicas empresariais
consensualmente aceitas e tidas como boas e eficientes, embora nio dependam
dos parametros técnicos estabelecidos pela légica de mercado: oferta (custo e

produtividade) e demanda (satisfagao dos clientes).

O isomorfismo coercitivo verifica-se em organizagoes, quer publicas, quer privadas,
que atuam em ambientes que possuem regulamentos, leis e normas, podendo esse
isomorfismo ser de cardter voluntario (livre adesao) ou compulsério (obrigagao).
Assim, por exemplo, fornecedores que se relacionam com grandes empresas
compradoras serdo condicionados pelas exigéncias dos seus clientes, em fungao do
poder de barganha que estes tém para definir e fazer cumprir as regras e parametros do
produto a ser fornecido. Essas regras podem também ser estabelecidas coletivamente

pelas organizagoes representantes de determinado setor.

Vejam-se, por outro lado, os casos de fornecedores que devem cumprir legislacoes
— sanitdrias, ambientais, sociais, etc. —, em fungao do poder de comando e controle
exercido pelo Estado, que atua na fiscalizacao e na aplicagao de sangdes e punigoes
aos agentes que descumprem normas legais. Constituem punicoes e sancoes: multas,
prisdes, fechamento de organizagoes, aumento de impostos, proibi¢ao da venda de
produtos por determinado periodo, como consta ja ter ocorrido com planos de

satde no Brasil.

Por fim, o isomorfismo normativo predomina em organizagoes fortemente
influenciadas pelos padroes técnicos de formagao e de atuagao de determinadas
profissoes, tais como: os médicos em hospitais; os doutores nas universidades; os
engenheiros nas construtoras e inddstrias mecanicas; os contadores, advogados
e administradores nas empresas e nos érgaos publicos; os assistentes sociais e os
economistas nas agéncias governamentais responsaveis por operar politicas pﬁblicas;
os agrébnomos, veterindrios, engenheiros agricolas e florestais nas propriedades
rurais e empresas agroindustriais; os engenheiros de alimentos e nutricionistas nas

industrias de alimentos; os pedagogos nas escolas; e assim por diante™.

Além do tipo de formagio que os profissionais recebem nas universidades,

cumpre mencionar a grande influéncia que diversas organizagbes exercem ao

40 Conforme Daft (2014, p. 191), “os profissionais compartilham um corpo de educacio formal com base
em diplomas universitarios e redes de profissionais pelos quais as ideias sio trocadas por consultores e lideres
profissionais”. As universidades, empresas de consultoria, associagdes comerciais ¢ instituigdes de treinamento

profissional desenvolvem normas e padrées de conduta que sio adotadas pelos gerentes das organizagaes.



validarem e difundirem determinadas técnicas e conhecimentos, legitimando-os na
sociedade. Lembrem-se, como exemplos, a EMATER e o SENAR, com relagao aos
produtores rurais; o SEBRAE, com relagao as pequenas empresas; o SENAI, com
relacao a inddstria; o SESCOOR, com relagao as cooperativas; os conselhos de classe
— tais como CREA, CRA, CRMV, CORECON, etc. —, com relagao aos profissionais

que buscam credenciamento e autorizacao para atuar na sua drea de formagao; etc.

Ao encerrar a Unidade 2, disponibiliza-se, no quadro 26, uma tipologia das
respostas estratégicas das organizagoes frente aos processos e pressoes institucionais

do ambiente.

Quadro 26 - Respostas estratégicas aos processos e pressoes institucionais

Estratégias Taticas Exemplos
Aceitar Seguir normas invisiveis, dadas como certas
Aquiescéncia Imitar Reproduzir modelos institucionais
Aceder Obedecer as regras e aceitar as normas
Equilibrar Responder as expectativas de publicos multiplos
Compromisso Pacificar Aplacar e acomodar elementos institucionais
Barganhar Negociar com grupos de interesse institucionais
Ocultar Disfargar a ndo conformidade
Esquivanca Amortecer Afrouxar as ligagbes institucionais
Escapar Mudar objetos, atividades ou dominios
Rejeitar Desconsiderar normas e valores explicitos
Desafio Provocar Contestar regras e exigéncias
Atacar Violar as fontes e pressao institucional
Cooptar Admitir pessoas influentes
Manipulacao Influenciar Moldar valores e critérios
Controlar Dominar putblicos e processos institucionais

Fonte: adaptado de: OLIVER, 1991, apud FONSECA, 2003, p. 60.

A leitura do quadro permite concluir que as taticas adotadas pelas organizagoes
resultam em graus variados de conformidade ambiental (passividade, reagdo e agao),
nao existindo, por parte das organizagdes, processos totalmente homogéneos de
isomorfismo coercitivo, mimético ou normativo*'. Na estratégia de aquiescéncia, a
organizagao cede passivamente as pressoes institucionais. Nas estratégias de compromisso
e esquivanga (ou evitagao), respectivamente, as organizagoes cedem parcialmente
ou criam barreiras para a conformidade. Por fim, na estratégia de manipulagdo, a

organizacao age proativamente, buscando alterar as condigoes ambientais a seu favor.

41 Estd é uma critica apresentada por Oliver (1991) a teoria institucional e mencionada por Mintzberg et al. (2000,

p. 216).



UNIDADE 3

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL:
DIMENSOES ESTRUTURAIS,
TIPOS DE ESTRUTURAS

E DE ORGANIZACOES

Os objetivos da Unidade 3 sao:
(1) identificar as dimensGes estruturais das organizacoes;
(2) caracterizar os tipos de estruturas organizacionais; e

(3) compreender a influéncia da cultura na mudanga organizacional e nos

tipos de estruturas organizacionais.

Ao adotarem estratégias de inser¢ao e adaptagao ao ambiente em que estdo
inseridas, para atender as pressoes e exigéncias externas, as organizagdes criam
estruturas organizacionais adequadas ao cumprimento dos seus objetivos. Por isso, a

Unidade 3 vai debrugar-se sobre o estudo da estrutura organizacional.

Esse tema complementa o da discussio desenvolvida na Unidade 2 — o
ambiente organizacional —, que incluiu as suas dimensdes, os tipos de ambientes
e as relagoes interorganizacionais. A andlise das caracteristicas do ambiente em
que uma organizagao esta inserida possibilita entender, tanto interna quanto
externamente, o seu comportamento e a formagao da sua estrutura. Os dois temas
— ambiente organizacional e estrutura organizacional — estdo, pois, estreitamente
inter-relacionados. A opgao por aborda-los separadamente decorre da intengao de

se adotar a melhor estratégia didatica para a exposigao dos contetdos.

Talcot Parson, um dos autores que contribuiram para o aprofundamento dos
estudos organizacionais, considera as organizagdes formais como “um importante
mecanismo das sociedades modernas para a mobilizagao do poder no interesse
de se chegar a objetivos coletivos” (apud BLAU; SCOTT, 1970, p. 53). Esta
definicao, baseada na Teoria Geral dos Sistemas Sociais, induz Parson a inferir que
as organizagoes sao sistemas sociais constituidos por subsistemas que devem resolver

quatro problemas bésicos:

(1) adaptar as organizagdes ao ambiente externo;



(2) definir os objetivos da organizagao e os recursos para atingi-los;
(3) integrar e coordenar as diferentes unidades da organizagao; e
(4) manter a motivagao e o sistema cultural da organizagao.

O tema mencionado no item 1 foi abordado na Unidade 2 do presente manual,
com a explanagao sobre ambiente organizacional. O tema citado no item 2 foi
contemplado na Unidade 1, ao se discutirem os conceitos de organizagao. Os itens
3 e 4, por sua vez, integrarao a exposicao da Unidade 3, subsidiando as discusses
sobre as influéncias da cultura organizacional na formagao e nas caracteristicas das
diferentes estruturas de controle e de coordenagao das atividades organizacionais.
Para tanto, serdo desenvolvidos sucessivamente os seguintes itens: (1) dimensoes
estruturais das organizagoes; (2) tipos de estruturas organizacionais e de organizacoes;
e (3) cultura e mudanca organizacional.

Este breve predmbulo permite perceber que se trata de mais um tema complexo
que envolve a gestao de organizagoes, por vezes de dificil compreensao, mas essencial
para a discussao sobre o desenvolvimento rural. Isso se depreende nao somente das
caracteristicas da teoria ou do tipo de redagao de determinado texto, mas também,
e principalmente, do préprio objeto de anilise, que ¢ a gestio de organizagoes. Esse
esfor¢o de compreensao dos fenémenos organizacionais ¢ fundamental, ja que, ao

ver de Schein (1982, p. 164),

[...] vivemos numa sociedade organizacional e, se nao fazemos nem
mesmo uma tentativa de compreender os fené6menos organizacionais,
corremos o risco de passar a ser vitimas deles. De nada vale queixar-
se da burocracia, rir da ineficiéncia organizacional, ou temermos o
poder organizacional capaz de controlar nossas vidas. O que precisa-
mos conseguir ¢ o suficiente entendimento para sermos capazes de

influenciar as organizacoes.

Antes de enveredar para os temas centrais desta Unidade, que serdo explanados
nas segoes 3.3, 3.4 e 3.5, parece oportuno ampliar a perspectiva de abordagem
das organizagoes, discorrendo, nas sec¢oes 3.1 e 3.2, sobre duas concepgoes
tedricas relevantes nos estudos organizacionais e da administracao: a abordagem

comportamentalista das organizagbes e a abordagem estruturalista das organizagoes.

3.1 ABORDAGEM COMPORTAMENTALISTA DAS ORGANIZACOES



Sdo referéncias basicas para o estudo da concepgao comportamentalista das
organizacoes as contribuigdes de psicélogos organizacionais, tais como Douglas
McGregor, Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Hensis Likert, Chester Barnard,
Chris Argyris e Herbert Simon, uma vez que esses autores partem do entendimento
dos fatores psicol6gicos dos seres humanos para compreenderem o comportamento

organizacional.

Chester Barnard ¢ considerado um dos autores pioneiros dessa abordagem,
ao apresentar, na obra As fungées do executivo, originalmente publicada em 1939, nos
Estados Unidos, reflexdes fundamentais acerca dos individuos e das organizagoes e
acerca dos efeitos dos fatores psicolégicos sobre os sistemas cooperativos (BARNARD,
1971). Segundo o autor, “as propriedades das unidades das organizagées formais sao
determinadas por fatores fisicos, biolégicos e sociais. A compreensao desses fatores
e dos processos essenciais para com eles se acomodar é o método central do estudo

das organizagoes formais” (p. 272).

Na época em que Barnard publicou essa obra, ja haviam sido divulgados
textos que embasaram a Teoria das Relagoes Humanas aplicada aos estudos das
organizagées (como foi ressaltado na Unidade 1 da nossa disciplina), tendo como
principais autores Mary Parket Follet e Elton Mayo. A abordagem comportamental
das organizagoes foi influenciada por essas experiéncias pioneiras, que resultaram na

difusio de uma visdo humanistica das condicoes de trabalho.

Entretanto, a preocupagao da Teoria das Relages Humanas centra-se no estudo de
condigdes humanas e sociais de trabalho que resultem em maiores niveis de produgao. Ou
seja, a énfase dessa teoria € posta na adaptagao do trabalhador ao trabalho e do trabalho
ao trabalhador (CHIAVENATO, 2000). A teoria comportamental da administracao,
por sua vez, parte do entendimento da personalidade e dos condicionantes cognitivos

dos individuos como determinantes do comportamento das organizagoes.

Os autores da teoria comportamental das organizagoes constatam que os
individuos reagem e moldam as suas condutas em fungao dos estimulos e pressoes que
recebem do ambiente no qual estio integrados. O comportamento organizacional,
nesta perspectiva, depende da natureza do ser humano e da sua personalidade.
Trata-se, portanto, de uma visao teérica que procura entender a estrutura interna
de uma organizagao a partir das caracteristicas psicolégicas dos seus integrantes e
dos processos internos em que estes estao absorvidos e que afetam a sua motivagao,

satisfagdo, capacidade de aprendizagem e tomadas de decisoes.

As organizagdes podem ser influenciadas pelas tomadas de decisdes dos seus

gestores, e tanto a estrutura da 0rganizacao quanto o seu organograma tém a funcao



de facilitar ou obstaculizar as decisdes. Nesse sentido, Simon (1965, p. 50) considera
as organizagbes “como estruturas de decisdes a tomar”; ou seja, ele constata
que a eficiéncia administrativa “requer um modo racional de tomar decisdes” e
que a racionalidade, deste ponto de vista, estd relacionada a “escolha da melhor
alternativa”*. Mas, como gerenciar uma organizagio consiste em fun¢des altamente

complexas, a racionalidade torna-se limitada.

Portanto, como pondera Simon, citado por Blau e Scott (1970, p. 51), “a
fungdo da organizacdo ¢ limitar o alcance das decisdes que cada membro deve
tomar e somente dessa maneira a racionalidade poderd ser aproximada”. Sdo
meios, entre outros, para se atingir essa racionalidade aproximada a atribuigao de

responsabilidades, as regras formais, os canais de informagao e o treinamento.

A hierarquia na organizagao ¢ vista, na concepgao de Simon, como uma forma
de se estabelecerem as possiveis relacoes entre meios e fins. Assim, os fins (objetivos)
sa0 definidos pela organizagao, ao passo que os meios (tomadas de decisées) sao
definidos pelos diferentes chefes, estando estes condicionados as premissas de
valores determinados pelos superiores e pelas regras da organizagao. £ por essa razao
que o autor define a administracao como uma “estrutura de tomada de decisdes”. E

desdobra assim o seu pensamento:

[...] o comportamento administrativo consiste de uma complexa
rede de processos decisérios que se destinam a influenciar o com-
portamento do pessoal de execucao, ou seja, daqueles que realizam
realmente o trabalho “fisico” da organizacao (SIMON, 1965, p. 257,
grifo do autor).

De acordo com Simon, ¢ dificil dizer “como as organizagdes deveriam ser
planejadas e administradas”; o conceito de biologia organizativa seria adequado para
explicar o comportamento administrativo. Em outras palavras, assim como se aborda
o corpo humano, pode-se falar de anatomia e fisiologia das organizagoes; mas isso
torna as anélises administrativas bem mais complexas do que se elas forem concebidas
simplesmente como “principios”. A anatomia da organizagao ¢ a “distribuicao e

localizagao das fungoes decisérias”; e a fisiologia da organizagdo sio os “processos

42 Herbert A. Simon foi um cientista social dos Estados Unidos da América, ganhador do Prémio Nobel de
Economia em 1978. Em 1947, lancou Administrative behavior (“Comportamento administrativo”), obra em que critica
os principios da administracao cientifica de Taylor e utiliza as proposigées do movimento das relagdes humanas
(Elton Mayo e Chester Barnard) para a construgio da sua proposta tedrica explicativa do comportamento das
organizagoes. Segundo Balestrin (2002), Simon contribuiu significativamente para “uma melhor compreensio do

real comportamento humano no processo de tomada de decisao e resolugao de problemas dentro das organizagges”.



pelos quais a organizacao influencia as decisdes de cada um dos seus membros,

fornecendo premissas para essas decisdes” (SIMON, 1965, p. 258).

A proposta de Simon para a andlise das organizagoes, segundo Blau e Scott
(1970), ¢ limitada, porque ela se restringe a observar como as relagdes ou projetos
formais (hierarquia, comunicacao, treinamento) influenciam a tomada de decisoes
(tinica varidvel dependente), e ndo contempla as relagbes pessoais informais e as
relagbes entre os projetos formais ja mencionados. Julgam os autores que a concepgao
comportamentalista adotada por Simon “reduz todos os problemas da estrutura
social a problemas sociopsicologicos”; isto é, todas as perguntas na forma de “O que
produz essa caracteristica da organizacao?” se convertem em questoes na forma de

“O que produz essa conduta por parte dos membros da organizagao?” (p. 52).

Outro autor que merece destaque nos estudos do comportamento humano nas
organizagoes ¢ Douglas McGregor. E deste autor a proposta da denominada Teoria
Y, que tem como referéncia a Teoria da Motivagio do psicélogo Abraham Maslow,
também conhecida como hierarquia das necessidades (HEIL; BENNIS; STEPHENS,
2002). A Teoria Y apresenta uma visao positiva sobre a relagao entre o ser humano e
o seu trabalho: segundo constata McGregor (1992, p. 53), o trabalho pode constituir
uma fonte de satisfagao; as pessoas estio dispostas a se autodirigir; o trabalhador
busca reconhecimento; o ser humano aceita e procura responsabilidades; ¢ criativo
e possui imaginagao.

Apresentando esses pressupostos quanto ao potencial e a capacidade dos seres
humanos, McGregor contrapoe-se a perspectiva tradicional e negativa sobre o
comportamento das pessoas — que ele denomina de Teoria X —, segundo a qual o ser
humano nao gosta de trabalhar, precisa ser coagido para fazer as coisas e é desprovido
de ambicao. Segundo avaliagio de McGregor (1973, p. 18), a Teoria Y pressupoe
que a administragao deva executar um “processo de criagio de oportunidades,
de realizagao de potenciais, de remogao de obsticulos, de encorajamento, de
crescimento, de provimento de lideranca”. Seria esta a base da “administracdo por
objetivos” proposta por Peter Drucker como resposta critica a “administragio por

controle”.

Frederick Herzberg (1973, p. 56), outro autor comportamentalista que,

ao estudar as motivagdes e necessidades dos seres humanos, se aproxima das

43 As necessidades humanas estao dispostas em uma hierarquia (da base para o topo): necessidades fisiolégicas;
necessidades de seguranca; necessidades sociais; necessidades do ego; e necessidade de autorrealizagio (McGregor,

1973, p. 11-14).



contribui¢oes de Abraham Maslow; identifica dois conjuntos de fatores que geram
satisfacao e insatisfagdo nas organizagoes, por ele denominados de fatores higiénicos
e fatores motivadores. Os fatores de higiene devem ser contornados, ja que estio
relacionados a insatisfagio com o trabalho; e os fatores de motivagaio devem ser
estimulados, pois sao indispensaveis para a execugao das atividades na organizagao.

O autor refere-se assim a esses dois conjuntos de fatores:

[...] os fatores de higiene satisfazem os anseios do homem de evitar
aborrecimentos. ‘Nao gosto de ser tratado dessa maneira; nao quero
sofrer privacdes por causa de um baixo saldrio; relacbes interpes-
soais mds que causam aborrecimento.” Em outras palavras, [os seres
humanos] desejam que suas vidas sejam higienicamente limpas. Os
fatores motivadores por outro lado tornam as pessoas felizes com
seus servigos porque atendem a necessidade basica e humana de
crescimento psicol6gico; uma necessidade de se tornar mais com-

petente (1973, p. 58).

Por fim, destacam-se, por suas contribuigées a abordagem comportamentalista,
Hensis Likert e Chris Argyris. Ressaltam esses autores que ¢ a partir do entendimento
do comportamento humano que se poderé chegar a compreender o comportamento

organizacional. Likert (1975, p. 9) ¢ categérico em sua generalizagao:

Todas as atividades de qualquer empreendimento sao iniciadas e de-
terminadas pelas pessoas que o compdem, que dele fazem parte. [...]
Cada angulo sob o qual se observem as atividades de uma empresa é
determinado pela competéncia, motivagao e eficiéncia da organizagao
humana. De todas as tarefas administrativas, dirigir o componente
humano ¢ a mais importante, ja que tudo o mais depende dele e da

forma como ele desempenhe suas atividades.

Argyris (1957, p. 20), por sua vez, observa que as condutas humanas em uma
organizacao sao condicionadas basicamente pela influéncia de trés fatores: a dos
individuos (personalidade), a dos pequenos grupos individuais (psicologia social) e a
da organizagao formal (auxiliares, hierarquia de comando, planejamento, controle,
etc.). O autor frisa a importancia da personalidade das pessoas na determinagao do
comportamento humano e organizacional, mas também aponta para a relevancia da

influéncia exercida pela estrutura formal e informal, discussao que serd encetada a

seguir.



3.2 ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DAS ORGANIZACOES

A discussao proposta pelos estruturalistas organizacionais baseia-se, em grande
parte, nas obras de sociélogos das organizagdes, tais como Max Weber, Peter Blau,
Richard Scott, Charles Perrow, Amitai Etzioni e Philip Selznick, os quais se voltam
para uma analise integrada da organizacao (formal e informal) e das suas relagoes

com o ambiente externo.

Os estruturalistas também partem das contribuigoes da Teoria das Relagoes
Humanas, ao analisarem nas organizagbes o comportamento dos individuos em
grupos, os ditos grupos informais, aspecto este ja tratado na obra de Chester
Irving Barnard, acima associada a abordagem comportamentalista das organizagoes.
Entretanto, na perspectiva socioldgica, a anélise se afasta das caracteristicas individuais
e psicolégicas dos membros da organizagdo, para focalizar os grupos informais
como estruturas sociais formadas pelas interagoes entre os conjuntos de individuos
presentes nas organizacoes. Esta perspectiva ¢ influenciada pela Teoria da Burocracia

e pela Teoria Geral de Sistemas, como se verd na sequéncia.

Os autores que dao sustentagao a corrente estruturalista também consideram
relevante observar o comportamento das pessoas na analise das organizagoes; mas,
contrariamente ao que se verifica na abordagem comportamentalista, acreditam
que os individuos sao influenciados predominantemente pelos grupos formais e
informais dos quais fazem parte. E 0 mesmo que admitir que somos produtos do
meio em que estamos inseridos e que as nossas atitudes dependem mais do contexto

€m que estamos imersos do que da nossa natureza humana.

As criticas enderegadas a abordagem comportamentalista das organizagoes
sao, pois, fundamentalmente oriundas da concepgao estruturalista da sociologia das
organizagdes™. Segundo Etzioni (1967a, p. 67), a teoria estruturalista das organizagoes
“é uma sintese da escola cldssica (ou formal) e da teoria de relagdes humanas (ou
informal), inspirando-se também no trabalho de Max Weber e, até certo ponto, no
de Karl Marx”. Chiavenato (2000, p. 345), por sua vez, vé no estruturalismo “um
método analitico e comparativo que estuda os elementos ou fen6menos com relagao
a uma totalidade, salientando o seu valor de posigao”. Ja Kwasnicka (1989, p. 106),

referindo-se ao estruturalismo, precisa:

44 Chiavenato (2000, p. 344) define trés tipos de estruturalismo nas ciéncias sociais, especialmente na Antropologia
e na Sociologia: “Estruturalismo abstrato: a estrutura é uma construgao abstrata de modelos para representar a
realidade empirica. [...] Estruturalismo concreto: a estrutura ¢ o conjunto de relages sociais num dado momento.
[...] Estruturalismo fenomenoldgico: a estrutura ¢ um conjunto que se constitui, se organiza e se altera, e os seus

elementos tém certa funcao sob uma certa relagio”.



O movimento estruturalista, manifestado em varios dominios do
conhecimento cientifico, ganhou extensao consideravel em Antropo-
logia, Linguistica, Filosofia e Psicanalise. Em sua esséncia mais pura,
o estruturalismo refere-se a concepgao metodolégica que consiste
em conhecer o objeto situando-o em sua estrutura onde se encontra

integrado e, posteriormente, em estruturas mais amplas.

Os estruturalistas também sofreram a influéncia da chamada Teoria da
Burocracia, ou modelo burocratico de administragao, formulada originalmente na
obra do sociélogo Max Weber. E notério, nessa teoria (que serd abordada na secao
3.3.1), que a énfase das andlises recai sobre a estrutura formal ou burocrética da
organizagao, porque se acredita que ela condiciona o comportamento voluntario dos

individuos e dos grupos.

Max Weber — um dos autores classicos da drea da Sociologia que estudaram as
nogoes de poder, autoridade, legitimidade e dominagao nas organizagoes da Alemanha
no inicio do século XX* — apontou nas suas obras a crescente racionalizagio da vida
moderna que se deu com o surgimento da burocratizacao nas grandes organizagoes
complexas. Uma das principais caracteristicas desse processo ¢ a implantagao de um
“aparato administrativo” dentro das organiza¢oes, de tal modo que, ao conceituar
autoridade, Weber (1967, p. 25) sustenta que “o termo ‘organizacao’ quer dizer

asseguracao do padrao de conduta que estrutura a autoridade”.

Defendendo a concepgao estruturalista da teoria organizacional, Crozier (1981,
p- 267) afirma que os problemas organizacionais sao oriundos, fundamentalmente,
das relagoes de poder inerentes a estrutura burocratica; e entende ser “absolutamente
necessario admitir que os membros de uma organizagao nao sao apenas movidos por
motivaces de ordem afetiva, sendo que atuam como agentes auténomos, de acordo
com sua prépria estratégia”.

Por fim, além das contribui¢gdes da Teoria das Rela¢coes Humanas e da Teoria
da Burocracia, lembre-se também o aporte da Teoria Geral dos Sistemas (estudada
na segao 2.1) a construgao da teoria estruturalista das organizagoes, principalmente
com a inclusdao de no¢oes sobre subsistemas internos em interagao entre si e sistemas

abertos em interagao com o ambiente externo.

45 March e Simon (1972, p. 63-64) identificam quatro objetivos no estudo de Weber sobre as organizacoes: “(a)
identificar os caracteristicos de uma entidade que rotulou de ‘burocracia’; (b) descrever o seu crescimento e as
suas causas; (c) isolar as concomitantes mutagoes sociais; (d) verificar os resultados da organiza¢ao da burocracia
na realizagio dos seus objetivos (sobretudo no que se refere aos objetivos da autoridade politica)”. E acrescentam:
“Weber deseja demonstrar até que ponto a organizagio burocrdtica representa uma solugdo racional para as

complexidades dos problemas modernos”.



Em suma, a abordagem estruturalista busca compreender o comportamento
das organizagdes levando em conta as inter-relagdes entre trés componentes da
organizagao: grupos e estruturas informais, grupos e estruturas formais e ambiente

organizacional.

Os sociblogos das organizagoes enfatizam, nas suas analises, a estrutura
organizacional. Perrow (1972, p. 215), por exemplo, afirma que “o projeto e a
administragao da estrutura da organizacio sao a chave de tudo” para explicar os
fendmenos organizacionais. Objetivando justificar a sua opgao teérica para entender

os problemas nas organizagoes, o autor argumenta:

L l(’)gico que existem administradores incompetentes, assim como
os operérios nem sempre sao os que desejarfamos que fossem, mas
apelar imediatamente para explicagdes baseadas em caracteristicas
de personalidade ou relages humanas nao ¢ correto. O que se deve
perguntar primeiro € se a estrutura da organizacao, sua unidade, o
seu papel, sao adequados aquelas tarefas que se exigem. Mesmo com
uma estrutura adequada, é preciso dar um certo desconto as eventuais

falhas das caracteristicas humanas (p. 215).

Por fim, cumpre salientar que, de acordo com Wahrlich (1986, p. 64), o
mérito dos sociélogos, ao estudarem as organizacées como “sistemas sociais”, foi
o de inserir nas anélises varidveis relevantes para o processo administrativo, tais
como a divisio do trabalho, a comunicagdo e a autoridade, adotando uma perspectiva
fundamentalmente humanistica (“valores humanos”). A autora avalia que “tudo
isso contribui para dar um sentido novo e mais amplo a teoria de organizagoes e
estabelecer uma base bem mais satisfatéria para as pesquisas sobre o tema”. Nessa
mesma linha de argumentagao, Blau (1978, p. 140) acrescenta que o “objetivo da
andlise organizacional ¢ a explicacao dos sistemas de elementos inter-relacionados

que caracterizam os varios tipos de organizagao”.

Confrontando a abordagem comportamentalista e a abordagem estruturalista
das organizagoes, entende-se que a teoria estruturalista tem maior potencial para
oferecer contribuicoes a andlise das organizagdes no contexto do desenvolvimento
rural. As duas abordagens devem ser tidas como complementares na andlise da
gestdo de organizagdes; entretanto, elas partem de concepgdes distintas. Barnard
(1971, p. 279-280) ilustra essa constatagao, observando que “existem duas crencas”
para explicar o que leva as pessoas a cooperarem em uma organizagao: a crenga na

liberdade do individuo e no livre-arbitrio (os individuos tomam as suas préprias



decistes de forma independente); e a crenca na ordem, na previsao, na adaptagao
e no determinismo (os individuos sdo influenciados a tomarem determinadas
decisdes). O autor assevera que essas duas crengas revelam um “profundo paradoxo
e contlito de sentimentos”, que reflete a prépria “histéria do homem na sociedade”;

o que ele procura exemplificar da seguinte forma:

Livre ou coagido, controlando ou controlado, escolhendo ou sendo
escolhido, persuadindo ou incapaz de resistir a persuasio [...] inde-
pendente e dependente, nutrindo sua personalidade e, a0 mesmo
tempo, despersonalizado, formando propésitos mas obrigado a
muda-los [...] esperando dominar a terra mas sendo dominado pelo
invisivel [...] (p. 280).

O confronto entre essas duas abordagens objetiva provocar a reflexao dos alunos
sobre os argumentos que os autores apresentam quanto a opgao a ser feita pelos
gestores na sua prética administrativa. De acordo com os autores comportamentalistas,
as praticas de gestao devem atuar diretamente sobre os individuos, levando em conta
os fatores psicolégicos que interferem no comportamento dos seres humanos. Ja
segundo a abordagem estruturalista, requer-se que as praticas de gestao se voltem
para a estrutura formal e informal das organizagoes, para se adequarem as condigoes
do ambiente em que estdo inseridas. L, pois, necessdrio entender nao somente o
comportamento individual e as condices de trabalho geradoras de satisfagdo e
insatisfacao, mas, sobretudo, o comportamento de grupos de individuos dentro da
organizagao.

Ap6s a leitura das segdes referentes as abordagens comportamentalista e
estruturalista das organizacbes, sugere-se que o aluno construa a sua prépria
perspectiva de andlise e que, baseado em fundamentos te6ricos, manifeste no Férum
sua posi¢ao quanto aquela que ¢, ao seu ver, a mais apropriada para a gestao das
organizagdes existentes na regiao em que estd inserido e, principalmente, para a
andlise da organizagao de sua escolha — o estudo de caso — que ele ird realizar para

a disciplina.

3.3 DIMENSOES ESTRUTURAIS DAS ORGANIZACOES

A estrutura organizacional pode ser entendida como o formato interno da



organizagao, ou a representagao dos seus niveis hierérquicos, compostos por setores,
departamentos, dreas e fungoes. Ela determina a atribuicao dos cargos de chetia,
as relagées de subordinagao e os fluxos de informacao que ocorrem internamente.
Assim, por exemplo, a estrutura da UFRGS ¢ composta pelos Conselhos Superiores,
Pré-Reitorias, Camaras, Comissoes, Coordenadorias, Secretarias, Superintendéncias,
Centros, Unidades Académicas, Institutos, Associacdes, Diretérios e Orgéios

Suplementares.

Kwasnicka (1989, p. 106) define estrutura como “um conjunto formado de
elementos dispostos de tal modo que cada um depende dos outros, a ponto de s6
poderem ser o que sdo em fungao do seu relacionamento estreito com os outros”. De
acordo com a visao de Chiavenato (2000, p. 345), o conceito de estrutura “significa
a andlise interna de uma totalidade em seus elementos constitutivos, sua disposi¢ao,
suas inter-relagdes, etc., permitindo uma comparacao, pois pode ser aplicado a

coisas diferentes entre si”.

A estrutura estd presente em qualquer sistema, seja ele fisico ou biol6gico. Diz
respeito a organizagao das partes que compdéem um todo. Pode-se falar, por isso,
da estrutura de uma casa ou de um carro, como também da estrutura do corpo
humano. A sociedade, como um todo, é¢ composta de estruturas sociais, e a estrutura

organizacional ¢ um dos exemplos da prépria estrutura social.

Do ponto de vista da gestao, segundo Chiavenato (2000, p. 385), “a estrutura
corresponde a maneira como as organizagoes estdo organizadas e estruturadas”.
A estrutura organizacional, portanto, concerne fundamentalmente a divisio do
trabalho no interior das organizagbes, a qual determinard a centralizagio ou
descentralizacao da autoridade e das tomadas de decises, a hierarquia e as fungoes
a serem exercidas internamente. A estrutura organizacional ¢, na verdade, uma
abstracao da realidade interna das organizagoes; nao obstante, ¢ possivel identifica-
la por meio da observacao de certos padroes e regularidades nas relagoes entre as
partes, das formas de comunicagao predominantes, dos tipos de comportamentos

dos individuos e dos instrumentos formais de controle.

Nos termos de mais uma definicao, esta proposta por Dias (2008, p. 148),
a estrutura organizacional ¢ “um instrumento formal de reparticao do poder”,
distribuigdo representavel por meio de um desenho organizacional, ou organograma.
E nesse sentido que Blau (1978, p. 153) precisa que “uma teoria da organizagao
procura explicar os sistemas de relagdes entre elementos estruturais que caracterizam
as organizagoes”.

Cada estrutura organizacional corresponde a um desenho organizacional; em



outras palavras, a estrutura refere-se as areas, setores, departamentos, etc., enquanto
o desenho remete as inter-relagoes entre esses componentes da estrutura. A estrutura
organizacional representa as caracteristicas da divisao do trabalho e da coordenagao
das tarefas, bem como as responsabilidades pelas tomadas de decisdes. Ja o desenho
organizacional, na concepgao de Chiavenato (2000, p. 616), “retrata a configuragao
estrutural da organizagao e implica no arranjo dos érgaos dentro da estrutura no

sentido de aumentar a eficiéncia e a eficicia organizacional”.

A estrutura, na percepgao de Stoner e Freeman (1985, p. 230), “refere-
se a0 modo como as atividades de uma organizagao sio divididas, organizadas e
coordenadas”; e a coordenagao reporta-se a “integragao das atividades realizadas
pelas partes separadas de uma organizagao, para alcangar objetivos organizacionais”.
A integragao das atividades constitui-se no desenho da organizagao, sendo este, de
acordo com Jones (2010, p. 7), o “processo pelo qual os gerentes selecionam e
gerenciam aspectos da estrutura e da cultura para que a organizacao possa controlar
as atividades necessarias para alcangar seus objetivos”.

O desenho organizacional, que representa as inter-relagbes vigentes entre
os componentes de uma estrutura organizacional, também ¢é conhecido como
organograma. O organograma ¢ um esquema, ou grafico, que visa mostrar a disposi¢ao
e as relagdes existentes entre os componentes de uma estrutura organizacional, como

ilustra, abaixo, a figura 2.

Figura 2 — Organograma da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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O organograma possibilita, portanto, conforme aponta Dias (2008), visualizar
como, dentro de uma estrutura organizacional, estao distribuidas as fungoes, os niveis
hierdrquicos, as linhas de comando e de chetias (autoridades e responsabilidades), as

inter-relagoes entre as diversas partes e os canais de comunicagao.

As organizagdes sao normalmente dotadas de duas estruturas, a formal e a
informal. A estrutura organizacional formal ¢, segundo a definigao dada por Jones (2010,
p- 7), “o sistema formal de tarefas e relagoes de autoridade que controla como
as pessoas coordenam e usam recursos para alcangar objetivos organizacionais”.
De acordo com Dias (2008), a estrutura formal em uma organizagio pode ser
caracterizada essencialmente por duas dimensoes, que expressam a diferenga de
responsabilidades que existe internamente: a estrutura funcional, relacionada a divisdo
do trabalho (fungdes exercidas por cada um); e a estrutura hierdrquica, que diz respeito a
autoridade (niveis hierarquicos). A organizagao formal, sintetizada por Brown (1967,

p- 79), “é a hierarquia oficial como ela se apresenta no papel”.

J& a estrutura organizacional informal, segundo Stoner e Freeman (1985, p. 231), ¢
constituida de “relacionamentos nio documentados e nao reconhecidos oficialmente
entre os membros de uma organizacao, que surgem inevitavelmente em decorréncia
das necessidades pessoais e grupais dos empregados”. A estrutura informal nas

organizacoes, ao ver de Lazzarini (2008), também pode ser representada como



uma rede intraorganizacional, isto €, interna a organizagao, constituindo como que
uma rede formada, neste caso, por pessoas — os nés da rede — que se conectam
e se relacionam por diversos meios — os lagos. Os lagos a que o autor alude sao
os espontaneos, estabelecidos principalmente por relagoes de amizade (fatores
emocionais) ou por coalizbes de interesses (fatores racionais).

Os grupos informais sao denominados por Brown (1967, p. 101) de “grupos
primarios” ou “pequenos grupos unitarios”; estao “interligados por uma cadeia de
relagbes pessoais, que podem ser de qualquer tipo ou grau, mas [é preciso que]
haja um sentimento de apreciagao, desgosto ou indiferenga”. O autor sustenta que
a identificagdo e o entendimento dos pequenos grupos informais — e nao a sua
eliminagao — nao s6 sao fundamentais para a adequada gestao das organizagoes, pois
¢ nelas que os individuos moldam as suas “atitudes, opinides e objetivos e ideais”,
mas sao “também uma das fontes fundamentais de disciplina e controle social”.

Tanto a estrutura organizacional formal quanto a estrutura organizacional
informal sdo relevantes para o entendimento dos fenémenos que ocorrem nas
organizagoes. A estrutura formal ¢ planejada e racionaliza a execugao das atividades
dentro da organizagiao, uma vez que se sabe antecipadamente a quem recorrer
quando ¢ necessario tomar um decisdo, o que resulta em rotinas de gestao que
revertem em maior eficiéncia e eficicia organizacionais. Sdo, como interpreta Dias
(2008, p. 152), “arranjos de certa forma arbitrdrios aos quais os individuos devem

se ajustar”. Por isso, podem também figurar nos manuais de gestao da organizacao.

A estrutura informal, por sua vez, ¢ dindmica; ela ¢ fruto das interagdes sociais
decorrentes das relacoes de trabalho e de amizade, que viabilizam maior produtividade
e maior qualidade nas diferentes atividades. As organizagdes possuem, portanto, além
de uma dimensao “técnica”, uma dimensao social, ou seja, na expressao de Selznick
(1948, apud WAHRLICH, 1986, p. 66), uma “estrutura social”. Entretanto, ambas
as estruturas — a formal e a informal — correm o risco de gerar efeitos negativos para
o bom funcionamento da organizacao quando sao criadas barreiras ou resisténcias
(formais ou informais) que obstaculizam a implementagio de programas e de

mudangas organizacionais.

As dimensdes estruturais de uma organizagao, representativas das suas estruturas
formal e informal, sio influenciadas significativamente pela estrutura burocrdtica
existente internamente. O termo burocracia geralmente ¢ utilizado em sentido
pejorativo, para designar algo ineficiente, inoperante, moroso na solugao de questoes
e indiferente as necessidades das pessoas. Entretanto, ao longo do século XX, a

estrutura organizacional burocritica foi adotada por organizagoes publicas e privadas



com o intuito de tornd-las mais eficientes e estdveis. Atualmente, a estrutura
burocritica nas organizacoes faz parte do conjunto das estratégias de gestao que

visam, tanto interna quanto externamente, aumentar o controle das atividades.

3.3.1 Teoria da burocracia nas organizacoes

Atualmente, grande parte das organizagdes tem dimensoes dominadas pela
burocracia; por outra, muitos dos seus setores, tais como divisio do trabalho,
hierarquia, autoridade, normas e procedimentos, méritos para promogao, etc., sio

burocratizados.

Em uma perspectiva mais ampla, constata-se que, entre as organizagoes, pﬁblicas
ou privadas, que podem ser caracterizadas como burocriticas, devem-se mencionar
partidos politicos, igrejas, universidades, 6rgaos governamentais, organizagoes
nao governamentais, 6rgaos militares, grandes empresas, hospitais, cooperativas,

movimentos sindicais, movimentos sociais, e assim por diante.

A forma moderna da burocracia, conforme observa Motta (1984), emergiu
com o capitalismo e com o Estado moderno, tendo como fundamentos a razao e o
direito. Ela foi adotada pelas organizacées como uma referéncia ou um modelo de

gestdo, com o objetivo de aumentar a sua eficiéncia e eficicia.

A teoria da burocracia influenciou diversos autores da area da Sociologia que
se vinculam a abordagem estruturalista da gestio de organizagdes, principalmente
a partir das contribui¢bes de Max Weber. Na sequéncia, serdo analisadas, num
primeiro momento, com base na literatura especializada, as nogdes de poder,
autoridade, dominagao, obediéncia e legitimidade, que nutrem a discussao sobre as
caracteristicas e as dimensdes do modelo burocritico de administracio. E a segao se
encerrara alertando sobre os efeitos negativos resultantes da excessiva burocratizagao

das organizagoes.

Segundo Perrow (1972, p. 73), “burocracia é uma palavra que soa mal”; mas as
organizagoes sao, de uma forma ou de outra, “burocratizadas”, ou seja, “apresenta[m]
padroes de comportamento mais ou menos estaveis, baseados em uma estrutura
de papéis e tarefas especializadas”. Infere-se que, para o autor, a burocracia é tao
somente uma forma para designar a estrutura de uma organizagao; e, como nao existe
organizagao sem estrutura, sempre se encontrard nas organizagoes algum grau de
burocracia. No entender de Jones (2010, p. 109), em uma estrutura organizacional

burocritica, “as pessoas podem ser responsaveis por suas agdes porque sao obrigadas



a agir de acordo com regras e procedimentos operacionais-padrao bem especificados

ou pré-acordados”.

A burocracia é, conforme observa Bennis (1976, p. 15), “uma invencao social
aperfeigoada durante a Revolugao Industrial, para organizar e dirigir as atividades
da empresa”. Assim, Motta (1984, p. 7) define burocracia como “uma estrutura
social na qual a diregao das atividades coletivas fica a cargo de um aparelho impessoal
hierarquicamente organizado, que deve agir segundo critérios impessoais e métodos
racionais”. Consequentemente, como estrutura social, a burocracia se altera ao
longo do tempo, nao deixando de existir, mas adaptando-se as pressoes e exigéncias
do ambiente organizacional. No quadro 27, ilustrativo nesse sentido, Motta (1976)
apresenta as caracteristicas das organizagdes pré-burocraticas, burocraticas e pés-

L.
burocraticas.

Quadro 27 - Caracteristicas das organizaces pré-burocraticas, burocraticas e pés-

burocraticas, conforme diferentes dimensoes de anilise

Dimensoes de Organizacoes Organizacoes Organizacoes
analise pré-burocraticas burocraticas pos-burocraticas
_ Linhagem, relagées Treinamento Potencialidade e
Selecao o . B .
sociais especifico educacio generalizada
. Favoritismo, . L Conhecimento e
Promocao - Mérito, antiguidade
corrupgao desempenho passado
Profissional: baseada
Bases de Arbitrariedade ou Treinamento na
o o o na estrutura do
especializagao hereditariedade organizagao )
conhecimento
Difusa: respeito
. . Correspondente as Autoridade legal, baseado
Hierarquia . . .
classes sociais sistema de status no conhecimento e
na competéncia
Pragmaticas
Regras Tradigdo ou capricho | Legalistas, rigidas & L
temporarias
Dependente de Baseado na vida do
Mandato Permanente )
favores projeto
Tratamento dos Pessoal, Impessoal, Universalistico,
clientes particularista universalista democritico

Fonte: MOTA, 1976, p. 114 e 123.



O socidlogo Max Weber ¢ considerado pioneiro neste campo de estudos.
Segundo o autor alemao, o controle dos individuos e das atividades de produgao
nas organizagoes complexas, que se valem de uma racionalidade instrumental, evita o
surgimento do “aparato administrativo” de outras formas de racionalidade, baseadas,
por exemplo, em valores ou em decisoes (irracionais) estimuladas por sentimentos,
emogoes, tradigoes ou costumes. Trata-se, portanto, de um sistema de gestao que
busca “eliminar” caracteristicas voluntdrias e inerentes a natureza humana e que

podem influir no controle dos processos de gestao.

Servindo-se das definicoes de Max Weber, Blau e Scott (1970) afirmam
que todas as organizagoes formais sio dotadas de estruturas de autoridade legal e
organizadas burocraticamente. Weber denomina a prépria organizacao de burocracia; e
esta, como observa Caravantes (1998), implica uma hierarquia, mérito na atribuigao
de cargos, procedimentos de orientacao sobre o que fazer, fungdes bem definidas e

documentagdo sobre todos os fatos que ocorrem.

Etzioni (1967a, p. 85) sustenta que, de acordo com a conceituacao de Weber,
“a organizagao racional ¢ a antitese das relacoes ad hoc, temporarias e instéveis; daf
decorre a acentuagao da continuidade. As regras economizam esforgo, pois eliminam
a necessidade de encontrar uma nova solugao para cada problema e cada caso”.

Etzioni (1967a, p. 83) comenta assim o pensamento weberiano:

O estudo de Weber sobre a legitimidade introduz uma dimensao
inteiramente nova no estudo da disciplina da organizagao. Utilizou o
poder para designar a capacidade de provocar a aceitagao de ordens; a
legitimidade para designar a aceitagao do exercicio do poder, porque
corresponde aos valores dos subordinados; e autoridade para designar

a combinagao dos dois — isto ¢, o poder que é considerado legitimo.

Conforme explica Gouldner (1978, p. 65-66), Weber encara a burocracia como
uma forma de administragio superior, se comparada a outras formas historicamente
existentes, porque ela garante “estabilidade, fidedignidade, calculabilidade permitida
dos resultados e magnitude das suas operacoes”; e isso é possivel porque os
procedimentos de gestao tém como objetivo restringir nas organizagoes “as amizades

pessoais desagregadoras ou as inimizades”.

Wahrlich (1986, p. 94) lembra que “Weber e seu modelo burocritico forneceram
a moldura teédrica e o ponto de partida para uma grande parte da moderna teoria
e da pesquisa empirica em organizagoes”. Segundo Vieira et al. (2012, p. 94), Max

Weber detectou com os seus estudos que “a burocracia ¢ a forma mais eficiente de



dominagao social”, e a comparou com uma “jaula de ferro” (grifo nosso), da qual

ninguém consegue escapar ou ficar livre.

Sendo a burocracia vista como uma “jaula de ferro”, o termo burocracia, ou
burocratizagdo, “se converteu em um insulto”; mas pode também ser interpretado com
otimismo, ou seja, como designando uma forma de administragao que “proporciona
o maximo de seguranga profissional” e “aclara o que antes era obscuro”, conforme

avalia Merton (1978, p. 109-110), que acrescenta:

O principal mérito da burocracia esta na sua eficiéncia técnica devido
a énfase que dd a precisao, rapidez, controle técnico, continuidade,
discricao e por suas 6timas quotas de produgao. A estrutura estd
concebida para eliminar por completo as relagées do tipo pessoal e
a consideragoes emocionais (hostilidade, ansiedade, vinculos afetivos,

etc.) (p. 110).

Contrariando, porém, as premissas da teoria da burocracia nas organizagoes,
Likert (1971) da conta de estudos que evidenciam, por um lado, uma relacao inversa
entre tarefas eminentemente rotineiras e satisfagao com o trabalho e, por outro, uma
relacao positiva entre produtividade e liberdade dos empregados para definirem eles

mesmos o seu ritmo de trabalho.

3.3.1.1 AUTORIDADE, PODER E DOMINAQAO
Weber (1967, p. 17-18) define autoridade como “a probabilidade de que um

comando ou ordem especifica seja obedecido”. As motivagdes que levam alguém
a obedecer podem estar associadas ao interesse, ao habito ou a um sentimento de
afei¢do. Tais justificativas, porém, segundo 0 autor, tornariam uma organizagao
instavel. Carvalho e Vieira (2007) observam que Weber estabelece uma clara
distingao entre autoridade e poder: este estd geralmente relacionado ao uso da forga,

em sentido amplo e nao somente fisico; aquela, nao.

O impacto do poder, ao ver de Faria (1985a, p. 20), pode ser avaliado pela
“capacidade que tem uma classe social [...] de definir e realizar seus interesses |[...]

especiﬁcos, mesmo contra a resisténcia que possa existir contra o exercicio dessa

46

capacidade™. Weber (2009) propée a discussao do conceito de autoridade legitima,

46 Um conceito relacionado a esta discussao € o de cooptagdo, que, de acordo com Selznick (1978, p. 93), pode ser
ptagao, que, » P » P
definido como “processo de absorc¢io de novos elementos na lideranca ou estrutura de decisées politicas de uma

organizagao, como meio de evitar ameagas a sua estabilidade ou existéncia”.



base do estabelecimento de diferentes estruturas nas organizagoes e nos “meios de
administragao”. A legitimidade estd assentada em valores diferenciados, dependendo
do contexto em que a organizacao estd inserida, o que determina a distingao entre trés
tipos de autoridade: autoridade legal, autoridade tradicional e autoridade carismdtica.
Em sua obra Economia e Sociedade (2009, p. 141), Weber caracteriza esses trés tipos
de autoridade como formas de “dominagao”, legitimadas precisamente gragas ao seu
caréter legal (estatutos e ordens), tradicional (devotamento aos habitos) ou carismdtico

(veneracao da santidade), respectivamente.

A autoridade legal também pode ser chamada de burocratica ou racional. Weber
(1967) a identifica a leis e regras formais. A obediéncia, neste caso, ¢ devida ao
conjunto de procedimentos administrativos da organizagao, sendo necesséario fazer
com que as relagdes se tornem o maximo possivel impessoais.

De acordo com Blau e Scott (1970, p. 45), a autoridade legal ¢ um processo
“legitimado por uma crenga na supremacia da lei. [Ela] assume a forma de um corpo
de normas sociais, formalmente estabelecido, destinado a organizar a conduta na
busca racional de finalidades especificas”. Tratando-se desse tipo de autoridade, a
obediéncia ndo ¢ devida especificamente a uma ou mais pessoas, mas ao conjunto de
principios de conduta pessoal que sdo interpretados e registrados consensualmente
para serem cumpridos. Blau e Scott resumem muito bem o conceito de Weber com

o mote “um governo de leis, e ndo de homens” (p. 45).

A autoridade tradicional, também chamada de patriarcal, é caracterizada por
Weber (1967, p. 23) como a obediéncia a uma tinica pessoa, o “senhor”, em fungao
de uma tradigdo. Em outras palavras, segundo formulacao de Blau e Scott (1970,
p- 44), a autoridade tradicional “¢ a autoridade legitimada pela inviolabilidade da

tradi¢ao”, onde a “ordem social ¢ vista como sagrada, eterna e inviolavel”.

Por fim, a autoridade carismdtica, associada a figura de um “profeta”, de um “heréi
guerreiro”, ou de um “demagogo”, também pressupoe obediéncia ao “senhor”;
porém aqui, ao contrario do que ocorre com a autoridade tradicional, se verifica
uma “devogao afetiva”, em fungao das “habilidades especiais magicas” do “senhor”
(WEBER, 1967, p. 23). Na interpretacao de Blau e Scott (1970, p. 44), “os valores
que legitimam uma autoridade carismatica definem um lider e sua missao como

sendo inspirados por poderes divinos ou sobrenaturais”.

A autoridade tradicional e a autoridade carismdtica estiveram presentes —
de forma predominante enquanto pilares de organizagbes — nas relacoes entre as
pessoas, em diversos momentos da histéria da humanidade. Com o advento da

Revolugao Industrial e a consolidacao do capitalismo, legitimou-se a autoridade



legal como sistema preponderante de controle e de poder. Mas ainda hoje, ao ver
de Etzioni (1967a, p. 84), esta classificagao de tipos de autoridade continua sendo
adequada para “caracterizar relaces entre os individuos e os seus superiores, numa

determinada organizacao”.

3.3.1.2  CARACTERISTICAS DO MODELO BUROCRATICO DE
ADMINISTRACAO

Weber (1978, p. 27) concebe a administragdo burocrdtica como um “exercicio
de dominagao” baseado no saber e na racionalidade. Para legitimar essa concepgao,
o autor observou que os funciondrios, independentemente dos setores publicos e
privados em que atuavam, eram nomeados e desenvolviam as suas atividades dentro
de um “quadro administrativo burocritico”, tendo como referéncia os seguintes
critérios, representativos do que o autor considera como autoridade suprema (WEBER,
1978, p. 20-21):

(1) os funciondrios sao individualmente livres, apenas sujeitos a autoridade no

que tange as suas obrigagdes oficiais;

(2) os funcionarios estio organizados em uma hierarquia de cargos bem
definidos;

(3) cada cargo estd inserido, no sentido legal, em uma esfera de competéncia
claramente determinada;

(4) cada cargo ¢ preenchido mediante livre relagao contratual, nao havendo,
portanto, em principio, livre selecao;

(5) os candidatos siao escolhidos com base em qualificagbes técnicas; sao
nomeados, mas nao eleitos;

(6) os candidatos recebem salarios fixos em dinheiro, tendo, na maioria das
vezes, direito a pensoes; a escala salarial inicial ¢ graduada segundo o nivel
hierdrquico;

(7) o cargo é tido como a tnica, sendo a principal, ocupagao do funcionario;

(8) o cargo constitui o fundamento de uma carreira, sujeito a um sistema de
“promogao” baseado na antiguidade, ou no merecimento, ou em ambos,
e que dependente do julgamento dos superiores;

(9) o funciondrio trabalha sem qualquer vinculagao com a propriedade dos

meios de administracao, nao podendo apropriar-se do cargo; e



(10) o funciondrio esta sujeito, no exercicio do cargo, a rigorosa e sistemdtica

disciplina e controle.

A teoria da burocracia formulada por Weber tem, segundo Blau e Scott (1970),

as seguintes caracteristicas:
(1) distribuigao das tarefas na organizacao, divisao do trabalho e especializacao;
(2) estrutura hierarquica da organizacao em formato de pirdmide;
(3) sistema de regras e regulamentos formalmente estabelecidos; e

(4) relagdes de impessoalidade (distanciamento social e isengdo de
sentimentos) e empregos e cargos baseados em qualificagbes técnicas e

sistema de carreira (promogdes).

Constatam Blau e Scott (1970, p. 46) que, “na opiniao de Weber, esses
principios organizacionais maximizam uma tomada racional de decises € uma eficiéncia
na administragdo. A burocracia, portanto, ¢ a maneira mais eficiente de organizagao
administrativa [...]” (grifos nossos). Entretanto, as disfungdes da burocracia na
administragao constituem uma das questdes centrais nos estudos organizacionais.
No quadro 28, constam as principais caracteristicas do modelo burocrético e as suas

disfungdes, apontadas por Weber.

Quadro 28- Caracteristicas da burocracia e as suas disfungées, segundo Weber

Caracteristicas da burocracia

Disfuncgoes da burocracia

Cariter legal das normas

Internalizacido das normas

Caréter formal das comunicagoes

Excesso de formalismo e papeldrio

Divisao do trabalho

Resisténcia a mudangas

Impessoalidade do relacionamento

Despersonalizagao do relacionamento

Hierarquizagdo da autoridade

Categorizacio do relacionamento

Rotinas e procedimentos

Superconformidade

Competéncia técnica e mérito

Exibicio de sinais de autoridade

Especializagao da administracao

Dificuldade com os clientes

Profissionalizagao

Resultado: previsibilidade do

funcionamento

Resultado: imprevisibilidade do

funcionamento

Fonte: CHIAVENATO, 2000, p. 319.

Atualmente, constata Kwasnicka (1989, p. 21), o termo burocracia “é usado
para descrever e criticar qualquer situagao em que ha rigida aplicagao de regras
ou procedimentos, operagoes lentas, jogo de empurra, redundancia de esforgo

ou procedimentos, poder, sigilo exagerado, entre outros”. Na visao ainda mais



carregada de Motta (1984, p. 32), “as virtudes da burocracia sao também as virtudes
do capitalismo: um mundo de dominagao e de falta de sentido. Assim, a burocracia,
que ¢ a forma de organizagio mais racional, acaba sendo rigorosamente a mais
irracional”. Um exemplo de “subproduto da burocracia”, mencionado por Ribeiro
(2003, p. 92), sdo as filas, situacao de espera que as pessoas sao coagidas a enfrentar

diariamente em diversos tipos de organizacoes®’.

A burocratizagdo, conforme definicao proposta por Eisenstadt (1978, p. 84), é
uma “expansao das esferas de atividade e poder da burocracia” e esta relacionada a
“uma crescente arregimentagao de diferentes dreas de vida social [...] a favor de varios
interesses de poder e orientagao”. Ja o burocratismo, segundo Motta (1984, p. 10),
tem sua origem na constitui¢ao da grande empresas capitalista, do Estado moderno e
das organizagdes politicas e sindicais; atualmente, ¢ um processo universal, que pode
ser considerado um “regime social” e denominado de capitalismo burocrdtico.

Esta maneira de enfocar as organizagdes ¢ alvo de varias criticas, dentre as quais

Blau e Scott (1970, p. 49) destacam as seguintes:

(1) ela ndo analisa as disfungdes do sistema e os conflitos que instauram o

sistema burocratico;
(2) elando leva em consideragao as organizagoes informais; e

(3) ela desconsidera os “padrées ndo oficiais que se desenvolvem nas
organizagoes formais”, tais como as amizades, os lideres “naturais”,

a comunicacao nao oficial, etc., modificando-os, embora tais “padroes
informais” sejam os “aspectos mais dinamicos das organiza¢oes formais”.

Weber nao sustenta que a estrutura burocratica seja um “tipo ideal” de
organizagao a ser implementado na sociedade, mas a vé como um tipo predominante
na realidade social. Ele mesmo langou luz sobre os efeitos negativos da burocracia, nao
se assumindo, portanto, como defensor desse modelo. A esta conclusao chegaram
Vieira et al. (2012, p. 100), que avaliam que esse tipo de estrutura organizacional e
de dominagao pode comprometer os processos democréticos, corroendo o espirito

humano e a capacidade de agao espontanea.
Tragtenberg (2005, p. 25), por sua vez, entende que “a estrutura hierdrquica
da empresa estd marcada pelo cariter sagrado do chefe, pela impessoalidade

organizacional e por uma concepgdo individualista subentendida” (grifo nosso). Mas,

47 Atualmente, existe na administragio uma drea de conhecimento denominada “Gestio de Filas”, que se vale
da Teoria das Filas (pesquisa operacional e teorias das restri¢des) para estudar as possibilidades de se melhorar a

eficiéncia das organizacoes e de se aumentar a satisfagio dos clientes na prestagio de servigos.



segundo critica de Motta (1984, p. 13), “o modo burocritico de pensar leva o
homem ao vazio e a luta por pequenas posigoes na hierarquia social de prestigio ou

de consumo”.

Como exemplos de comprometimento dos processos democraticos, Michels
(1978, p. 101) menciona os partidos politicos e os sindicatos, afirmando que
nestas organizagoes existe uma relagdo inversa entre a democracia na sociedade e os
processos democraticos internos (eleigdes diretas dos dirigentes, por exemplo). Ou
seja, ¢ evidente, neste tipo de organizacoes, a tendéncia a oligarquia e a aristocracia; ali,
geralmente o sistema administrativo “divide-se numa minoria de dirigentes e numa
maioria de dirigidos”. O autor lembra ainda que existe uma “regra geral”, segundo
a qual “o aumento do poder dos lideres ¢ diretamente proporcional a expansao da

organizagao” (p. 102, grifo nosso). E argumenta:

Quanto mais extenso e mais diversificado o aparato oficial da or-
ganizagao, quanto maior o nimero de seus membros, quanto mais
cheios os seus cofres e mais ampla a circulagiao de sua imprensa,
tanto menos eficiente se torna o controle direto pelos membros,
tanto mais este controle ¢ substituido pelo poder crescente das

comissoes (p. 102).

Michels constata que, com o crescimento de organizagées como partidos
politicos, sindicatos ou associagdes reinvindicantes, os seus integrantes perdem a
capacidade de interferir e controlar os processos, a proporg¢ao que se amplia a estrutura
organizacional. Eles se veem nestes casos reduzidos a0 mero acompanhamento de
relatérios e de reunides de pequenos grupos segmentados — comissoes — dentro
da organizagdo. Segundo o autor, em decorréncia do aumento da complexidade
da organizagao, os seus membros “tém de renunciar a ideia de que eles préprios
conduzem ou mesmo supervisionam o todo administrativo e sao levados a ceder
tarefas a pessoas de confianca, especialmente nomeadas para este propésito ou

funciondrios assalariados” (1978, p. 103).

A discussao sobre a centralizacio e a descentralizagao das tomadas de decisao
nas organizagoes trazida a baila por Michels ¢ de significativa relevincia no contexto
atual em que os gestores atuam, uma vez que eles se deparam com comportamentos
de pessoas — especialmente da nova geragao de jovens adultos (até 30 anos) — que
querem participar ativamente dos processos e ser informados antecipadamente
sobre as decisdes que serdo tomadas. No quadro 29, confrontam-se vantagens e

desvantagens da descentralizagao das tomadas de decisao nas organizagoes.



Quadro 29 - Vantagens e desvantagens da descentralizagio das tomadas de decisao

Vantagens da descentralizacao Desvantagens da descentralizacao

L . ) Pode ocorrer falta de informagao e
As decistes sdo tomadas mais rapidamente pelos ~
L. _ coordenagao entre os departamentos

préprios executores da agao. .
envolvidos.

Verificam-se maiores custos devido

As decisdes sao tomadas por aqueles que tém mais a exigéncia de melhor selecao e
informacao sobre a situagao. treinamento dos administradores
médios.

. L . Ha risco de subobjetivagao, pois os
Maior participagdo no processo decisério .
) o administradores podem sobrepor
proporciona motivacao e moral elevado entre os L )
o o o0s objetivos departamentais aos
administradores médios. ..
empresariais.

) , . As politicas e os procedimentos podem
Um excelente treinamento é oportumzado a0s . X

L. L. variar enormemente entre os diversos
administradores médios.

departamentos.

Fonte: CHIAVENATO, 2000, p. 189.

Sugere-se que, a partir das leituras e da experiéncia pessoal, cada aluno
elabore um quadro similar, expondo as vantagens e desvantagens da centralizagao
ou descentralizacao das decisdes que sao tomadas de uma forma geral na gestao das
organizagoes. Apés elaborado, o quadro devera ser postado no Férum da Unidade
3, com o objetivo de patentear as diferentes percepgoes, criticas e contribui¢oes

relativas ao tema em discussao na disciplina.

Outro tema que merece ser abordado é o que Thompson (1967, p. 143)
qualifica como doengas provocadas pelo modelo burocratico da organizacao. O autor
menciona a buropatologia, definindo-a como uma “doenca” que deve ser diagnosticada
e tratada. Seus sintomas sao: ansiedade, inseguranga, trabalho exaustivo, desvio de
fungao, resisténcia, pouca participagao, apatia e indiferenga. A organizacao, sintetiza
Thompsom, “é um gerador fértil de ansiedade e inseguranga” (p. 28).

O autor também identifica o que ele denomina de burose, classificando-a como
uma desordem social, ou doencga social, causada pelo excesso de especializagao da
atividade, pela rotinizacao, pelo apego as metas, pela impessoalidade nas relagges e
pela prevaléncia de categorias profissionais. Como resultado desses dois fenémenos
decorrentes da burocracia nas organizacbes — a buropatologia e a burose —,
Thompson (1967, p. 166) distingue trés tipos de condutas: a burocrdtica, gerada pela
especializagao, a buropdtica, engendrada pela inseguranga, e a burdtica, decorrente da

imaturidade pessoal.



Por fim, é oportuno advertir que as pessoas adquirem essa doenga da burocracia
porque estao inseridas em organizagoes toxicas, onde as toxinas organizacionais $a0
produzidas por processos emocionais duradouros — agitacio ou excitagado da
mente —, oriundos do ambiente de trabalho, e sao desencadeados por raiva, medo,
angustia, stress, preocupagao, culpa e/ou aborrecimentos. Isso sugere que o estado
de espirito ou psicolégico dos individuos também depende do contexto em que
eles se encontram, e ndo somente do temperamento e dos distirbios inerentes a

personalidade de cada um®.

Essas emocoes téxicas parecem estar se alastrando cada vez mais, nao se
restringindo ao local de trabalho nas organizacGes, mas atingindo também as pessoas
no seu ambiente familiar e de lazer. Dessa forma, os familiares e amigos das pessoas
que atuam em organizagoes toxicas também correm o risco de ser “contaminadas”

pelos efeitos negativos do modelo burocrético de gestao.

Isso fica mais evidente com o fenémeno da hiperconectividade que vivemos
atualmente, e que Wood Jr (2002, p. 168) denomina “Cultura 24/7”, por se tratar
de uma “conexao 24 horas por dia, 7 dias da semana” com todos e com tudo, nao
existindo mais separagao nitida entre local de trabalho, local de moradia e locais de
lazer, que podem ser ocupados de forma intercambidvel nos turnos da manha, da
tarde ou da noite. Neste tipo de cultura, segundo alerta o autor, “os tentaculos das
empresas invadem (sem resisténcia) lares, noites, finais de semana e férias. Celulares,
computadores e agendas eletronicas garantem a infraestrutura. Mentes obsessivas e

ansiosas completam o fen6meno”.

A esta altura da exposigao teérica da disciplina, propde-se que cada aluno,
aproveitando informagoes relativas ao estudo de caso em elaboragao ou a outras
organizagoes existentes na regiao em que ele estd inserido, procure refletir sobre o
que assimilou até o momento com a leitura do presente texto bdsico e responda —
com as suas palavras e de acordo com o seu ponto de vista pessoal —, diretamente no

Férum de discussao da Unidade 3, as seguintes questoes provocativas:
(1) ‘Na sua opinido, quais sao as implicagbes das caracteristicas do modelo

burocritico de administragao e de suas disfun¢oes na gestao das organizagoes

agricolas e agroindustriais e nos processos de desenvolvimento rural?

48 Goleman (1995, p. 303-304) apresenta um rol de emogdes que definem diferentes estados emocionais nas
pessoas. Reconhece que existem controvérsias cientificas com relagdo a classificagio das emocdes, mas sustenta
ser possivel identificar um certo consenso entre os pesquisadores sobre as emogées primarias ou bésicas, geradoras
de todas as demais. Sao elas: ira, tristeza, medo, prazer, amor, surpresa, nojo e vergonha. Para conhecer a lista
completa das emogdes secunddrias ou que derivam destas, sugere-se consultar, na obra Inteligéncia emocional, de Daniel

Goleman, o Apéndice A: Que ¢ emogao.



(2) ‘A burocratizacao estd presente nas organizagoes que vocé estd estudando,
ou ja conhece, ou em que atua? Considerando o seu conhecimento e/ou
a sua experiéncia no assunto, quais sao, ao seu ver, os efeitos (positivos e

negativos) da burocracia sobre as pessoas e as préticas de gestao?

(3) Existem formas alternativas de gestao que permitiriam superar o modelo
burocrético, ou estamos todos aprisionados nas “jaulas de ferro” que

dominam a grande maioria dos aspectos da vida?

(4) Quais sao as questoes relativas ao tema da burocratizagao que lhe causam

inquietagao?

3.3.2 Dimensdes da estrutura organizacional burocratica

Os critérios apresentados por Weber para caracterizar uma administragao
burocrética do tipo ideal podem ser agrupados segundo diferentes dimensdes,
conforme contenham elementos essencialmente burocrdticos ou  elementos
essencialmente racionais da organizacao formal. Udy (1978) distingue nas proposigoes
de Weber sete dimensées relevantes, trés das quais — hierarquia de autoridade, quadro
administrativo e cargos com gratificagées diferenciadas — relacionadas a todo tipo de
burocracia; e quatro — delimitagdo de objetivos, énfase no desempenho, acordos limitados
e gratificagbes compensatdrias, associadas unicamente as burocracias do tipo racional-

legal.

Champion (1985) diferencia estrutura organizacional de controle organizacional.
Prop&e o tamanho da organizacao, a sua complexidade e o grau de formalizacao como
as trés varidveis principais a serem utilizadas para analisar a estrutura de uma organizagao.
Ja o controle organizacional pode ser avaliado através de quatro varidveis: o tamanho do
componente administrativo, a tendéncia a burocratizagao e a desburocratizagao, o
grau de centralizagao ou descentralizagdo e os niveis de autoridade e de delegagao de

reponsabilidades na organizagao.

Ao ver de Hall (1978), as diversas dimensoes da burocracia na organizagao
devem ser analisadas em conjunto, para se evitarem conjeturas sobre o seu eventual
cardter burocréitico. De uma forma geral, as organiza¢oes revelam na sua estrutura
algum grau de burocratizagdo, cujo peso poderd ser mensurado levando-se em conta
as suas principais dimensoes. Concretamente, o autor propde (p. 33) que se
realizem estudos comparativos de organizagoes, partindo da medicao da intensidade

de seis dimensées da estrutura burocrdtica: divisio do trabalho, hierarquia, sistema de



normas (direitos e deveres), sistema de procedimentos (atuagao no cargo), relagoes

impessoais e andlise do mérito (para avangos na carreira).

Outra questao relevante relacionada a administragao burocrética ¢ a forma como
as suas dimensoes sao implementadas na organizacao, o que se pode dar, segundo
Gouldner (1978, p. 60), “por imposi¢ao ou acordo”. Nesse sentido, o autor sustenta
que as proposigoes de Weber sdo interpretdveis como dois tipos de burocracias, sendo
o primeiro representado pelos acordos pactuados e pelas normas preestabelecidas
com base na qualificacao técnica, e o segundo, denominado de burocracia punitiva,
caracterizado por normas impostas e pela exigéncia de obediéncia nas relagoes (p.
64). Estas classificagdes permitem distinguir as interagdes entre as pessoas, baseadas
na autoridade ou no poder e no esquema ordem-obediéncia (HOPKINS, 1978, p. 75).
No quadro 30, sumarizam-se as quatro dimensées da estrutura organizacional —
formalizagao, especializagao, hierarquia de autoridade e centralizagao — propostas
por Daft (2014, p. 18), juntamente com dados que “fornecem rétulos para descrever

as caracteristicas internas de uma organizagao”.

Quadro 30 - Dimensoes estruturais das organizacdes e suas descrigoes

Dimensoes .
. Descrigoes
estruturais

Documentacao escrita — Quantidades e tipos de procedimentos,
L descrigges de atividades, normas e regulamentos, politicas e programas,
Formalizacao . ~ .

instrucdes de trabalho, entre outras formas de compartilhamento de

informacdes (comunicacio e coordenacao formal versus informal).

Divisao do trabalho — Intensidade da subdivisio das tarefas e
do nimero de especialistas que atuam em uma variedade restrita de
Especializagao fungdes ou operagdes (departamentos) e graus de autonomia das pessoas
e equipes. Tarefas especializadas versus livre arbitrio na redefinicio de
responsabilidades.

Amplitude de controle — Organograma e linhas de comando, relagées
Hierarquia de | formais entre niveis hierdrquicos (gerentes, supervisores e subordinados)
autoridade e adesdo a processos verticais ou horizontais de controle. Processos de

trabalho comandados versus autogestionados.

L Tomada de decisoes — Tipos de decisdes e niveis hierarquicos em que
Centralizagao

elas ocorrem. Decises de cima para baixo versus de baixo para cima.

Elaborado pelo autor a partir de: DAFT, 2014, p. 18.

A este quadro, conforme Dias (2008, p. 150), poderiam acrescer-se outras
dimensoes, tais como a padronizagao e a flexibilidade. A padronizagdo tem relagao com

a formalizagdo, mas podera existir independentemente de qualquer documentagao



escrita. E o caso daquelas regras e procedimentos informais utilizados com frequéncia
pelos integrantes da organizagao, quando todos sabem como determinada tarefa deve
ser executada. Ja a flexibilidade esta relacionada a capacidade e a rapidez da organizagao
em responder as mudangas no ambiente organizacional. Esta dimensao da estrutura
¢ condicionada pelas caracteristicas da formalizagao, pelo grau de especializagao, pela

quantidade de niveis hierdrquicos e pela forma com que as decisdes sao tomadas.

Pode-se considerar que a classificagao das dimensoes da estrutura organizacional
adotada por Daft reflete adequadamente a discussao teérica apresentada nesta se¢ao
3.3, na abordagem das dimensGes estruturais das organizages. Esses dados serao
certamente de grande serventia para descrever e comparar as organizagées no ambito
do estudo de caso a ser elaborado pelos alunos da disciplina, conforme consta na

secao 4.3.

34 TIPOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS E DE ORGANIZACOES

O objetivo da presente secao ¢é apresentar diferentes tipos de estruturas
organizacionais, ou seja, de representagoes genéricas das possiveis configuracoes das
organizagoes.

Os niveis hierdrquicos sdo responsaveis pelo funcionamento adequado de
qualquer organizagao e pela solugao dos problemas enfrentados diariamente pelos

seus integrantes.

Os problemas nas organizagoes podem variar conforme (1) o tipo de produto ou
servico ofertado e o ambiente em que a organizagao estd inserida; (2) a localizagao

e o tamanho da organizacao; e (3) o estilo dos gestores e a histéria da organizagao.

Os niveis hierdrquicos de gestio podem ser (1) inteiramente formalizados; (2)

parcialmente formalizados; ou (3) nao formalizados.

Enfim, as fungdes exercidas nesses niveis podem ser de responsabilidade (1) de
algumas pessoas; (2) de uma pessoa especifica; ou (3) de um grupo de pessoas que

age e decide coletivamente.

A combinagdo das diferentes caracteristicas dos niveis organizacionais de
determinada organizagao ird resultar em uma multiplicidade de tipos — ou seja,
uma tipologia — de estruturas organizacionais. A tipologia, neste caso, seria definida
como “uma classificacao das organizagées de acordo com uma ou mais varidveis que
servem de critérios ou padroes para facilitar a andlise comparativa” (CHIAVENATO,

2000, p. 386).



Assim, conforme afirma Blau e Scott (1970, p. 55), as “[...] organizagdes
formais sao objetos sociais complexos [...] ¢ podem ser classificadas com relagao
a sua propriedade (putblicas ou privadas), grandes ou pequenas, de produgio ou
de servigos, por tipo de publico que atua internamente (voluntarios, empregados,
convocados) ou pela funcao que desempenham (econémica, politica, religiosa ou
educacional). Portanto, considerando a diversidade de varidveis que existem para
classificar as organizagbes, inimeros outros formatos organizacionais podem ser

identificados, além daqueles apresentados no presente texto.

Nesta se¢do, a exposi¢ao se aterd a um nimero limitado de tipos de estruturas
e de organizagdes, aqueles mais comumente abordados na literatura sobre gestao
de organizages, sem avangar nas discussdes sobre as bases tedricas e as implicagoes

praticas de cada uma das formas representativas das organizagoes.

Essa tipologia serve de guia, pois informa sobre aspectos que podem ser
escolhidos ao se estudarem as organizagoes. O primeiro passo, nesse sentido, devera
ser a identificagdo dos niveis hierarquicos existentes em determinada organizagao.
Segundo Blau e Scott (1970, p. 53), que se apoiam nas contribuictes do socilogo

Talcott Parson, encontram-se nas organizagoes, basicamente, trés niveis hierérquicos:

(1) o nivel técnico (operarios em fabricas, médicos em hospitais, professores

em universidades);
(2) o nivel da administracao (coordenagao das partes e dos esforgos); e

(3) o nivel institucional (vinculagdo da organizagao ao sistema social mais

amplo).

Drucker (1986b, p. 20) afirma que as tarefas administrativas — operacionais,
inovativas e de alta administracao — devem ser assumidas pelas organizagées com o
objetivo de satisfazer as necessidades de clareza, economia, compreensao, tomada
de decisao, estabilidade, perpetuagao e autorrenovagao, através de estruturas
organizacionais (meios para alcangar objetivos) adequadas a cada caso (funcionais,

descentralizadas, organizadas em equipes, etc.).

De acordo com a leitura de Mintzberg (2001), compéem uma organizagao
a cupula estratégica (proprietdrios, diretores, presidentes, reitores), a linha
intermediaria (gerentes, pré-reitores), o nicleo operacional (operérios, professores),
a tecnoestrutura (analistas de planejamento, de controle, de pessoal e de métodos) e
a assessoria de apoio (departamento financeiro, logistica, editora, servigos em geral).

A figura 3 mostra a distribuigao desses cinco componentes da organizagao.



Figura 3: Os cinco componentes bésicos de uma organizacao

CUPULA
ESTRATEGICA

TECNOESTRUTURA

NUCLEO OPERACIONAL

Fonte: MINTZBERG, 2001, p. 17.

Com base nesta classificacao das partes da organizagao, Mintzberg et al. (2000)
identificam sete tipos de organizagdes, que se diferenciam pela combinacao do peso

de seus principais componentes, como mostra o quadro 31.

Quadro 31 - Tipos de organizagdes de acordo com o peso de suas cinco partes bésicas

Formato da estrutura

Tipo de organizagao Descrigao o Exemplos
0r0an17a(‘10nal
Constituida somente pela Organizacoes
Organizagao j . P - g s
ctpula estratégia e pelo simples e
empreendedora , .
ntcleo operacional. pequenas

Constituida de forma Grand
Organizacgao equilibrada por todos / 7 Q ra.n Cf
L. . organizagdes
maquina os componentes da A Nee. ) )
( ) consolidadas

organizac?ao.
Constituida basicamente

pelo nicleo operacional e ‘—|
L cla assessoria de apoio L Hospitais
Organizagao P .. Ii N Q0 €% A pram,
fssional sofrendo baixa influéncia e . institutos de
rofissiona . ( | .
P da cipula estratégica, da pesquisa
linha intermediéria e da )
tecnoestrutura
Constituida por
unidades relativamente o L
] rganizacoes
L independentes e com o 8 o ,g,
Organizagao ! multidivisio-

. . énfase no nicleo / T gk . L
diversificada . B N ASEAS A nais, universi-
operacional, embora possa s R e e
. . , e e dades
incluir também outros

C()mp(mente@




Constituida por
organizagoes voltadas
para atividades especificas
(ad hoc), baseadas em

L conhecimentos, nio .
Organizacao o Agéncias de

L apresentando distingao
adhocrdtica propaganda

signiﬁcativa entre os seus
componentes, sobretudo
entre a tecnoestrutura,

a assessoria de apoio e o

niicleo operacional
Influenciada por forte

L cultura organizacional,

Organizacao L .
S sem grande distingao Clubes, igrejas

missionaria .

entre os cInco

componentes
Nao baseada em qualquer

Organizagao sistema de poder estdvel e Agéncias go-

politica convivendo com diversos v\ vernamentais

conflitos

Elaborado pelo autor a partir de: MINTZBERG et al., 2000, p. 225-227.

Como as organizacoes tém diferentes objetivos, cada qual reflete o ambiente ao
seu modo; ou, por outra, cada organiza¢ao ¢ constituida por um formato estrutural
Unico. As representagdes propostas por Mintzberg et al. (2000) no quadro 31 ndo
passam de aproximagoes da realidade identificada nas organizacoes. Pois, conforme
aponta Peter Drucker (1986b, p. 24), “[a] organizagdo ndo é mecanica. Nao ¢ feita
por montagem, nem pode ser pré-fabricada. Uma organizacao ¢ organica e tnica

para cada negécio ou instituigao individual”.

As organizagdes com estruturas mecdnicas, segundo Jones (2010), “sao projetadas
g § » Segu ) pro)

para induzir as pessoas a se comportar de maneira responsavel e previsivel” (p. 88).

Ja as organizacbes que possuem estruturas orgdnicas “promovem flexibilidade para

que as pessoas iniciem mudangas e possam adaptar-se rapidamente as condigoes

varidveis” (p. 89). Assim, estruturas mecanicas ou organicas resultam de opcoes

feitas pelas organizagoes. No quadro 32, sao confrontadas as caracteristicas desses

dois tipos de estruturas organizacionais.



Quadro 32 - Caracteristicas das estruturas mecanicas e das estruturas organicas

Estruturas mecanicas

Estruturas organicas

Especializagao individual: funciondrios
trabalham separadamente para se

especializarem em tarefas claramente

definidas.

Especializagao combinada: funciondrios
trabalham juntos e coordenam suas ages
para encontrar a melhor forma de realizar

determinada tarefa.

Mecanismos de integracao simples:

a hierarquia de autoridade é claramente
definida e é 0 mecanismo de integragao mais
utilizado.

Mecanismos complexos de integracao:
forcas-tarefa e equipes sdo os mecanismos de

integragdo mais utilizados.

Centralizagao: a autoridade para controlar
as tarefas ¢ mantida pela alta administragao; a

maior parte da comunicagao ¢ vertical.

Descentralizacao: a autoridade para
controlar tarefas é delegada a pessoas de
todos os niveis da organizagio; a maior parte

da comunicacio ¢ lateral.

Padronizagao: o uso extensivo ¢ feito
mediante regras escritas e procedimentos de
operagao-padrao para coordenar tarefas, e os

processos de trabalho sao previsiveis.

Adaptacao: o uso extensivo ¢ feito mediante
contato pessoal para coordenar tarefas, e
os processos de trabalho sdo relativamente

imprevisiveis.

Adaptado de: JONES, 2010, p. 89.

A forma de agrupar as pessoas e de dividir o trabalho internamente também

pode ser utilizada para classificar determinada organizagao. Para tanto, observa-se a

chamada departamentalizagdo, que pode variar de acordo com o interesse, o modo

de atuacao e o ambiente em que a organizagao esta inserida.

No quadro 33, constam os principais tipos de departamentalizacao adotados

pelas organizagges: por atividades ou fungoes, por resultados, pela abrangéncia de

cada atividade, pelo tipo de cliente, pela tecnologia utilizada ou pelo projeto.




Quadro 33 - Caracteristicas, vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de

departamentalizacio
Tipos de depar- .
P . P~ Caracteristicas Vantagens Desvantagens
tamentalizagdao
Maior utilizagao de Pequena cooperagao
Agrupamento por .. .
> _ pessoas especializadas e interdepartamental.
atividades ou fun¢oes - -
. L L recursos. Adequacio a Contraindicada
Funcional principais. Divisao do

: atividades continuadas,
trabalho interno por o )
o rotineiras e estabelecidas a
especialidade.
longo prazo.

para circunstancias
ambientais imprevisfveis
e mutdvelis.

Definicao de
Agrupamento por E bilidad
resultados quanto a responsabticades por
produtos ou servigos produtos ou servigos,

Divisao de trabalho
por linhas de produtos

facilitando a avaliagio
dos resultados.

i A Melhor coordenacio
e servigos. Enfase nos

Por produtos ou interdepartamental. Maior

produtos e servigos. flexibilidade. Facilidades

Enfraquecimento da
especializacio. Alto
custo operacional
pela duplicacio

das especialidades.
Contraindicada para
circunstancias estaveis
e rotineiras. Enfase

servigos . _ -
Orientagdo para os . ~ na coordenagio
para inovagoes. Ideal para .
resultados. . . ot em detrimento da
circunstancias mutaveis. .
especializacdo.
. Maior ajustamento as Enfraqueamento
Agrupamento conforme L . B
s , condigoes locais ou da coordenagio
localizagio geogrifica .o . .
, R regionais. Definigao de (planejamento,
Geogrifica ou ou territorial. Enfase na - B
S ) responsabilidades por execucdo e controle) da
territorial cobertura geogrifica.

. - local ou regido, facilitando

Orientagio para o o
a avaliagao. Ideal para

mercado. .

firmas de varejo.

organizacao como um
todo. Enfraquecimento
da especializacio.

Predisposi¢ao da

Agrupamento conforme | organizagio para

o tipo ou tamanho do satisfazer as demandas
. cliente ou comprador. | dos clientes. Ideal quando

Por clientela A . L.

Enfase no cliente. o negécio depende do

Orientagido mais voltada | tipo ou tamanho do

para o cliente do que cliente. Definicao de
para si mesma. responsabilidades por
clientes.

Postergacio das

demais atividades da
organizagao (como
produgio ou financas).
Prejuizo dos demais
objetivos da organizagao
(como produtividade,
lucratividade, eficiéncia,
etc.).

Melhor arranjo e
disposi¢ao racional dos

Agrupamento por recursos. Utilizagao

fases do processo, econdmica da tecnologia.
Por processos A

do produto ou da Vantagens econémicas

operagio. Enfase na do processo. Ideal

tecnologia utilizada. quando a tecnologia e os

produtos Sao estaveis e

permanentes.

Contraindicada quando
a tecnologia sofre
mudangas e acusa
desenvolvimento
tecnoldgico. Falta

de flexibilidade de

adaptagdo a mudangas.




Por projetos

Agrupamento em
funcdo de saidas ou
resultados quanto a
um ou mais projetos.
Necessidade de
estrutura organizacional
flexivel e adaptével
as circunstancias do
projeto. Necessidade
de alto grau de
coordenagio entre
drgaos para cada

projeto.

Ideal quando a
concentragao de recursos
¢ grande ¢ proviséria e
quando o produto ¢ de
grande porte. Orientagdo

para resultados concretos.

Alta concentragio de
recursos e investimentos,
com datas e prazos de
execugao. Adaptacio ao
desenvolvimento técnico.
Ideal para produtos
altamente complexos.

Concentragao proviséria
de pessoas e recursos
em cada projeto.
Indefinicio quanto

a projetos quando
terminam os anteriores.
Descontinuidade

e paralizagao.
Imprevisibilidade
quanto a novos
projetos. Angustia dos
cspccialistas quanto ao
seu préprio futuro.

Adaptado de: CHIAVENATO, 2000, p. 264-265.

A estrutura funcional agrupa pessoas que exercem fungdes especializadas em

equipe, utilizando recursos comuns, como no caso, por exemplo, dos departamentos

de marketing, de finangas e de produgdo. Ja a estrutura linear apresenta um formato

piramidal, diferenciando-se assim da estrutura organizacional funcional, conforme

evidencia o quadro 34.

Quadro 34 - Caracteristicas, vantagens e desvantagens das estruturas organizacionais linear e

funcional

Estrutura organizacional linear

Estrutura organizacional funcional

Caracteristicas

¢ Autoridade linear e tnica

¢ Linhas formais de comunicagao
¢ Centralizagio das decisdes

® Aspecto piramidal

* Autoridade funcional e dividida
¢ Linhas diretas de comunicacio
® Descentralizagio das decisdes

® Enfase na especializacio

® Estrutura simples e de facil

® Especializacao possivel nos érgaos

comando
® Transformagao do chefe em generalista
devido a unidade de comando

® Comunicagao demorada

compreensao ® Melhor supervisao técnica vidvel
® Clara delimitacio das ¢ Desenvolvimento de comunicagao
Vantagens responsabilidades direta
® Facilidade de implantagao ® Separagao entre fungées de plane-
¢ Estabilidade confortédvel jamento e de controle e fungoes de
® Adequacdo para pequenas empresas execugao
® Estabilidade e constancia das relages | ® Diluigdo e consequente perda de
formais autoridade de comando
¢ Autoridade baseada no comando ® Subordinagao maltipla
unico e direto (autocratica) ® Tendéncia a concorréncia entre
Desvantagens | ® Exagero na funcio de chefia e especialistas

® Tendéncia a tensio e conflito dentro

da organizagao

Elaborado pelo autor a partir de: CHIAVENATO, 2000, p. 218-226.




No quadro 35, apresenta-se a tipologia de organizaces formais proposta por

Blau e Scott (1970), relacionada aos seus principais beneficidrios e aos principais

problemas a serem enfrentados.

Quadro 35 - Tipos de organizacbes com relagao aos tipos de beneficidrios e aos principais

problemas enfrentados e exemplos

Tipos de L. Principais
. ~ Principais Exemplos de
organizacoes . problemas a serem X B
. beneficiarios organizacgoes
formais enfrentados
- Partidos politicos,
Manutencao o L
L sindicatos, associacoes
Associacoes de ) de processos o
L p Quadro social o profissionais, clubes
beneficio miituo democraticos o
. ¢ organizagoes
mternos

religiosas

Firmas comerciais

Proprietarios

Maximizacao da
eficiéncia das

operagoes

Inddstrias, lojas e

bancos

Organizagoes de

Piblico que tem

contato direto

Conlflito entre o
fornecimento de

Servigos

Escritdrios juridicos,

Organizagoes de
bem-estar publico

Piblico em geral

de mecanismos
democriticos de

controle

servigos i hospitais e escolas
e a carreira
profissional
. Exército, corpo
Desenvolvimento

de bombeiros,
departamentos de
policia, institutos de

pesquisa e presidios

Elaborado pelo autor a partir de: BLAU; SCOTT, 1970, p. 54-73.

Os autores utilizam os seguintes critérios para diferenciar os quatro tipos de
organizagoes: as relacoes entre os membros das organizagoes e o seu publico, o
contexto social mais amplo, a estrutura interna (formal e informal), os processos de

comunicagao, a autoridade hierarquica, os conflitos, os mecanismos de controle, as

relagoes interpessoais e as relagdes interorganizacionais.

Etzioni (1967a), por seu turno, propoe uma classificagao das organizacoes em

trés tipos, com base em dois principios de autoridade: o conhecimento (especialistas)

e a administracao (diretores e gerentes), conforme mostra o quadro 36.



Quadro 36 - Classificagio das organizagées com base nos principios de autoridade

ndo especializada

fungdes intermedidrias
(producao, vendas,
engenharia, etc.),
realizando atividades-
meio gragas ao
conhecimento que

possuem.

produgio e a troca de
bens, visando lucro.
b

Organizagoes militares.

Tipo de
P. . Descrigao Exemplos Observagoes

organizagio
A fonte de autoridade
sao os administradores
superiores (gerentes, “Quando pessoas
diretores). Os com so6lida formagio
especialistas sao L . especializada

Organizagdes privadas .
empregados da assumem papéis de
o e voltadas para a .
Organizacio | organizacao que ocupam geréncia, estabelece-

se habitualmente

um conflito entre os
objetivos da organizagio
e a orientagao de

especialistas” (p. 125).

Organizagao

especializada

Os administradores
realizam atividades
intermediarias

ou secundarias.

Os especialistas
desempenham a
atividade principal

da organizagao
(autoridade). Requer-se
elevada proporcao de

especialistas.

Universidades, hospitais,
escolas, institutos de
pesquisa, servigos de

assisténcia social.

“Os administradores
aconselham nos casos
de consequéncias
econdmicas, e para a
organizagao, das diversas
atividades planejadas
pelos especialistas.

A decisao final estd,
funcionalmente, nas
maos dos diversos
especialistas e de seus
grupos de decisao, tais
como as comissoes e

juntas” (p. 129).

Organizagao de

Servigos

Os especialistas nao

sdo empregados da
organizagao, sao
prestadores de servigos
ou proprietarios.
Verifica-se conflito

entre especialistas e
administradores, mesmo
quando se trata das
mesmas pessoas (conflito
entre lucro e interesses

profissionais).

Clinicas médicas,
empresas especializadas

que prestam servigos.

“[...] os especialistas
recebem instrumentos,
recursos, um corpo de
auxiliares necessarios
para o seu trabalho.
Todavia, os especialistas
nao sao empregados

da organizagio, nem
estao subordinados aos

seus administradores”

(p.142).

Elaborado pelo autor a partir de: ETZIONI, 1967a, p. 119-147.




O quadro 37 esquematiza outra tipologia, proposta por Etzioni (1961%, apud
CHIAVENATO, 2000, p. 357), distinguindo trés tipos de organizacGes: as coercitivas

(prisoes), as normativas (Igreja, hospitais, universidades, organizagoes politicas e

sociais) e as utilitrias (empresas em geral).

Quadro 37 - Tipologia de organizagées de acordo com a forma de controle e o tipo de

envolvimento dos participantes

Ingresso e
g . . | Envolvimen-
. . ermanéncia
Tipos de or- Tipos de Controle p i to pessoal . .
i , . dos parti- o Motivagao
ganizacao poder utilizado ] dos partici-
cipantes
. pantes
através de
Coacao, im-
. . Prémios e . % . . Negativa.
Coercitivas Coercitivo L posicao, forga, | Alienativo s
punigoes Punigao
ameaga, medo
Convicgao
. . . ) 599 | Moral e moti- -
Normativas Normativo Moral e ético fé, crenca, . Autoexpressao
) > vacional
ideologia
. Interesse, . .
. . Incentivos . Beneficios e
Utilitarias | Remunerativo . vantagem Calculativo
econdmicos . vantagens
percebida

Fonte: CHIAVENATO, 2000, p. 358.

Como se v&, Etzioni correlaciona os trés tipos de organizacao a outras variaveis,
entre as quais os tipos de poder, os tipos de controle e os tipos de envolvimento

pessoal dos participantes.

Por fim, Morgan (1996, p. 17) abre outra perspectiva ao criar sua tipologia.
Define organizagbes como “fendémenos complexos e paradoxais que podem ser
compreendidos de muitas maneiras diferentes”. E, procurando contribuir para um
melhor entendimento das organizagoes, recorre ao uso de metaforas; argumenta
que este método permite apreender o verdadeiro cariter das organizagoes, com
diferentes maneiras de pensar, de ler e de avaliar e, por consequéncia, de administra-

las de forma mais adequada. Esta concepgao ¢ apresentada no quadro 38.

49 ETZIONI, Amitai. A comparative analysis of complex organizations. Glencoe: The Free Press, 1961.



Quadro 38 - Tipos de organizagbes, caracteristicas principais e palavras-chave

Tipos de Lo
. . Caracteristicas
organizacoes . Palavras-chave
) principais

em metaforas
Estrutura, objetivos, engenharia, rotina, eficiéncia,
confianga, previsio, ordem, tarefas, metas,

Organizagao ferramenta ou instrumento (do grego organon),

Natureza

como maquina

(Fayol, Taylor,

(e
burocritica e

divisao do trabalho, programagio, controle,

unidade de comando, hierarquia, discip]ina,

mecanica .

Weber) organograma, departamentos, reponsabilidade,
treinamento, método, calculo, técnica,
racionalidade, produtividade.

L Sistemas vivos, adaptagdo, biologia, complexidade,

Organizacao . . . . .

. Necessidades sistemas abertos, ciclo de vida, satide e

como organismo . . o . .

organizacionais desenvolvimento, espécies, ecologia, sobrevivéncia,

(Bertalanffy,

Lawrence e Lorch,

e relagdes com o

eficicia, necessidades, homeostase, evolugao,

Simon ¢ March) ambiente entr(')pizi, ir?tegragéio,~enfoque~ organico,
contingéncia, evolugao, sele¢ao natural, natureza.
Auto-organizagao, inteligéncia, unidades de
pesquisa, tomada de decisdo, planejamento
Processamento corporativo, sistema nervoso, processamento

Organizacao
como cérebro

de informacoes,

aprendizagem e

de informagdes, sistema de comunicagao,

racionalidade limitada, feedback, aprendizado,

(Simon e March) | oA .. L. "
inteligéncia autocritica, estratégia, cibernética, elementos
nocivos, turbuléncia, personalidade,
comportamento.
Realidade social, sociedade, ideologias pessoais,
. ~ valores, normas, leis, rituais, crengas, praticas,
Organizacao

como cultura
(Durkeim, Weber,

Ideias, valores,

normas, rituais e

tradigdo, simbolos, imagens, processos
sociais, visdes de mundo, filosofia, sentidos

compartilhados, histéria, construgio social,

Parson, Meyer e crengas . .
. esquemas Interpretativos, processos de
Rowan, Selznick) o . .
representagao, discursos, atitudes, legitimidade,
mitos, mudanga, linguagem, folclore, cerimonias.
Direitos, cidadao, democracia, obediéncia,
liberdade, governo, consulta, negociagio,
. 5 cogestao, participagao, tecnocracia, autocracia,
Organizacao B " L
> Interesses, representagio, coalisdes, debates, oposicao,
como politica . B . . "
. conflitos e cooptaqao, discordancia, conselhos, facgdes,
(Weber, Michels, | - . .
jogos de poder cooperagio, contlito, organizagao informal,

Galbraith)

aliangas, assimetria de informagdes, barganha,
aparéncia, estilo de vida, regras do jogo, prémios,

influéncia.




Organizacao
como “prisao
psiquica”

(Freud, Jung)

Aprisionamento
(armadilhas

das formas de
raciocinio) pelo
sucesso, pela
acomodagio e

pelos processos

grupais

Pensamentos, formas de raciocinio, significado
oculto, sucesso, fracasso, acomodagio, patologias,
inquietacdes, desejos, repressio, histérias

pessoais, autocompreensao, compulséo, impulsos,
memorias, traumas, sublimacao, idealizacao,
introjegao, experiéncia, projecao, fixacao,
deslocamento, negagao, fantasias, manias, forgas
ocultas, agressao, intuigao, empatia, autoadmiragao,
temperamento, carater, prazer, ansiedade, instintos,
angstia, medos, raiva, sadismo, tensoes, inveja,
ilusdo, egocentrismo, stress, depressio, alienagao,

ressentimento.

Organizacao
como fluxo e
transformacao
(Maturana, Varela,

Prigogine)

Légica da mudanga
que dé forma a

vida social

Autorreprodugio (autopoiesis), relagoes circulares,
relacoes dialéticas, sistemas fechados, autonomia,
autorreferéncia, identidade, correproducio,
interdependéncia, légica interna, variagoes
aleatérias, interacoes casuais, estruturas
dissipativas, auto-organizagao, autoimagem,
interpretagao e construgio do ambiente,
complexos padroes de conexdo, mitua causalidade,
fen6menos opostos (yin e yang), contradigdes,
eventos continuos, processos de feedback positivos
e negativos, cibernética, mudanga, natureza das

relagdes e interconecoes.

Organizacao
como
instrumento de
dominacao
(Marx, Michels)

Pessoas impondo
os seus descjos as

outras

Exploragao, relagoes de poder assimétricas, novos
meios de “escravidao”, dualismo capital/trabalho,
oligopolizagao dos mercados (multinacionais),
poder econémico, sindicalizagdo, consciéncia

de classe, homogeneizagao e segmentacao do
mercado de trabalho, preconceito e discriminagio,
desigualdade social, status e privilégios, cartéis,
conluio, influéncia sobre o governo (lobby),
integragdo vertical, contratos, forca politica,
controle da tecnologia, guerra fiscal, corrupgao,
ideologia ortodoxa, ética, acidentes de trabalho,
desumanizagdo, poluicio ambiental, doencas

ocupacionais.

Elaborado pelo autor a partir de: MORGAN, 1996.

Morgan (1996, p. 327-328) justifica-se afirmando que as metaforas sao 6timos
instrumentos para a interpretagao critica de diferentes realidades organizacionais em
diferentes perspectivas. Acrescenta, entretanto, a ressalva de que as andlises propostas

sao todas parciais e incompletas, ja que as “organiza¢des podem ser muitas coisas ao



mesmo tempo”, por serem “complexas, ambiguas e paradoxais”. E expande assim

O seu pensamento:

Uma organizacao do tipo maquina, concebida para atingir objetivos
especificos, pode ser simultaneamente o seguinte: uma espécie de
organismo que ¢ capaz de sobrevier em determinados ambientes,
mas nao em outros; um sistema de processamento de informagoes
que se revela especializado para certos tipos de aprendizagem, mas
nao para outros; um meio cultural caracterizado por valores, crengas
e préticas sociais distintos; um sistema politico no qual as pessoas
colidem para garantir os seus préprios fins; uma arena onde varias
lutas subconscientes ou ideolégicas tém lugar; um instrumento usado
por grupos de pessoas para explorar ou dominar outros, e assim por

diante.

3.5 CULTURA E MUDANCGA ORGANIZACIONAL

Cultura pode ser definida como “todas as maneiras compartilhadas de pensar,
de crer, de perceber e de avaliar, que emergem ao longo da experiéncia do grupo
e que sao transmitidas de uma geracao a outra” (BROOM; SELZNICK, 1979, p.
61). Trata-se de um campo de estudos relacionado ao que é comum a um grupo
de pessoas e as diferencia de outras, e que recolhe significativas contribuigoes de
antrop6logos. Segundo Mintzberg et al. (2000, p. 194), “a cultura estd em tudo
0 que nos cerca — naquilo que bebemos, na musica que ouvimos, na maneira pela
qual nos comunicamos”. A cultura, portanto, esta relacionada as formas com que as
pessoas interpretam a sua realidade e diz respeito as visdes de mundo que norteiam

as suas priticas do dia a dia.

A cultura organizacional, em sentido mais estrito, ¢ uma construgao social, fruto
do compartilhamento de valores, normas, crengas, modos de pensar, entendimentos
e orientacdes entre os integrantes de uma organizacao. Ela deve ser percebida ndo
como algo planejado e implementado, mas, sim, como algo construido socialmente
mediante as intimeras interagdes que ocorrem entre as pessoas que atuam nas e com

as organizagoes (MORGAN, 1996, apud CAVEDON, 2003, p. 55).
Segundo Daft (2014, p. 381), esses padroes de comportamento sio

“transmitidos aos novos membros como sendo as maneiras certas de pensar, sentir



e se comportar”. A cultura organizacional, conforme constata Jones (2010, p. 7),
“controla as interagdes de membros da organizacao entre si, com fornecedores,
consumidores e outras pessoas de fora dela”. Pode, pois, ser concebida, de acordo
com a expressao sintética de Mintzberg et al. (2000, p. 195), como uma “cognigao
coletiva”. Dessa forma, segundo Wood Jr (1997, apud CAVEDON, 2003, p. 55),
nas organizagoes, “[a] cultura determina o que ¢ importante e o que nao [o] ¢ para

os executivos, delimita focos de atengao e influencia como as decisoes sao tomadas”.

Seguindo a mesma linha, Chiavenato (2000, p. 444) conceitua a cultura
organizacional como “o conjunto de hébitos, crengas, valores e tradigoes, interacoes
sociais tipicos de cada organizacao”. Estes condicionam, ao ver de Cavedon (2003,
p- 53), a atuacdo dos integrantes de uma dada organizacao “no que tange as agoes
€ aos comportamentos socialmente aceitos pela mesma”. Em sintese, conforme
Pettigrew (1979, apud CAVEDON, 2003, p. 55), a cultura organizacional pode ser
entendida como “um sistema de significados aceitos publica e coletivamente por um

dado grupo num dado tempo”.

Considerada por outro angulo, a cultura representa a organizagao informal, ao
passo que tépicos como estrutura, tamanho e estratégia representam a organizacao
formal. Assim, cultura nas organizagdes pode ser definida como um “complexo
coletivo de representacoes mentais que ligam o imaterial e [o] material (AKTOUEF,
1994, p. 51, apud CAVEDON, 2003, p. 54). Nesta mesma perspectiva, Thévenet
(1991, apud CAVEDON, 2003, p. 55) afirma que “a empresa pode ser considerada
como uma sociedade humana, apresenta simbolos, signos que se configuram como

criacoes coletivas e afirmam a existéncia da mesma”.

De um ponto de vista conceptual especifico, podem-se distinguir na cultura
organizacional inimeros elementos imateriais e elementos materiais, entre os quais

os que sao arrolados no quadro 39.

Quadro 39 - Elementos imateriais e materiais da cultura organizacional

Elementos imateriais ou intangiveis Elementos materiais ou tangiveis

Valores, crengas, ritos, cerimdnias, estorias, Os moveis, a decoragdo, a organizagao dos
lendas, mitos, linguagem, jargées, apelidos, espagos, os logotipos, as bandeiras, as tagas
slogans, lemas, modos de vestir, tabus, e certificados de premiagio, o formato e a
simbolos, heréis, habitos, normas, costumes, | pintura dos prédios.

ideologia.

Elaborado pelo autor



142 Vista a sua relevincia, a cultural organizacional tem fungdes basicas na

= organizagao, entre as quais ressaltam as seguintes, definidas por Dias (2008):
(1) estabelecer limites de atuagao e definir papéis;
(2) fornecer senso de identidade;
(3) tornar a organizagao estavel; e
(4) preservar a memoria e o histérico organizacional.

Por fim, a estreita relacao entre a cultura e o desempenho organizacionais tem
) S

despertado cada vez mais o interesse, nao somente de gestores, como também de

pesquisadores, € passou a constituir nos dltimos anos um dos principais temas nos

estudos organizacionais (AIDAR et al., 1995).

3.5.1Tipos de culturas organizacionais

No quadro 40, sio mencionados quatro tipos de culturas organizacionais,
acompanhados de suas caracteristicas, de acordo com proposta de Hofstede (apud

CAVEDON, 2003).

Quadro 40 -Tipos de culturas organizacionais e suas caracteristicas

Tipos de culturas organizacionais | Caracteristicas

Individualismo versus coletivismo Tecido social mais frouxo ou mais integrado

. . Concordancia com relagio a distribui¢do ou nao do
Distancia em relagdo ao poder
poder

. Tolerancia ou intolerdncia com relacao aos cédigos
Descarte da incerteza .
de conduta e a liberdade

Preferéncia por heroismo e sucesso material ou por
Masculinidade versus feminilidade P P

modéstia e qualidade de vida
Elaborado pelo autor a partir de: HOFSTEDE, 1983, apud CAVEDON, 2003, p. 59-60.

No quadro 41, quatro tipos de culturas organizacionais sio associados a

mitologia grega, a simbolos e a caracteristicas estruturais, conforme proposta de

Handy (apud CAVEDON, 2003).



Quadro 41 - Tipologia de culturas organizacionais

Tipos de culturas
organizacionais

Deus grego

Simbolo

Caracteristicas

Cultura de grupo

Zeus — tradigio
patriarcal, poder
irracional,
benevolente,
impulsivo e
carismatico —

deus dos deuses

Teia de aranha —
poder e maior
influéncia quanto
mais perto

do centro

Difusao do trabalho
por fungdes, poder,

influéncias, contatos
pessoais,

decisdes rapidas

Cultura da funcao

Apolo — protetor
das criangas e dos
carneiros — deus da

ordem

Templo grego —
os pilares como
divisoes e fungoes
da organizagao
que sustentam as

instancias de decisao

Racionalidade,
légica, detalhamento
de procedimentos,
resisténcia a
mudangas e

impessoalidade

Cultura da tarefa

Deusa Atena —
jovem, guerreira e

associada a solucao de

Rede — recursos de
diferentes fontes

para a realizagio das

Resolugao de
problemas, trabalho
em equipe,

valorizagio dos

existencial — deus do

vinho e da musica

que brilham

profissionalmente

problemas tarefas talentos,
da criatividade
Auxilio aos
o colaboradores,
Dionisio — Estrelas dentro de .
i crescimento pessoal
representante um circulo — o
. . ] ] I e profissional,
Cultura existencial |da ideologia talentos individuais

manutengao da
identidade e da
liberdade, dificuldade

em aceitar ordens

Elaborado pelo autor a partir de: HANDY, 1987, apud CAVEDON, 2003, p. 63.

3.5.2 Clima organizacional

,

E importante que os gestores identifiquem e compreendam a cultura da sua
organizacao, pois ¢ ela que “da sentido e coesao a agao dos individuos [...] e constitui
o amalgama que une o grupo social” (DIAS, 2008, p. 202). Nesse sentido, a cultura
“representa a parte nao escrita de sentimentos das organizagoes” (DAFT, 2014, p.

381), que criam e mantém o clima organizacional interno.

O clima organizacional, segundo Dias (2008, p. 213), estd relacionado a cultura

organizacional e “¢ formado por uma percepgao do coletivo (ambiente ou atmosfera



organizacional)”; mais precisamente, “sdo as ideias preconcebidas das pessoas sobre
o seu local de trabalho e sobre o dia a dia da organizacao”. As ideias preconcebidas
a que o autor se refere dizem respeito a visao pessoal de cada um sobre o estilo de
lideranga, a relagao com os colegas, a liberdade de atuacao, entre intimeros aspectos
internos que interferem no ambiente de trabalho, causando satisfacao, inseguranca,
medo e outros tipos de emocoes. Dias apresenta diversos exemplos de climas
organizacionais: de intimidade; de espirito de equipe, com énfase na produgao;
burocritico; de cordialidade; e de tolerancia (p. 215). Em um clima organizacional
negativo, segundo observa o autor, geralmente ocorrem altas taxas de absenteismo e

de rotatividade dos funcionarios, desperdicios, rumores e conflitos.

Cumpre ligar a cultura e o clima organizacionais aos objetivos das pessoas, ou
seja, aquilo que as deixa mais satisfeitas. Bernardes e Marcondes (2009), esteando-
se em diversas pesquisas, identificam 15 tipos de objetivos ou fontes de satisfagao
dos integrantes de uma organizacao, divididos em trés classes, segundo estejam

associados a tecno]ogia, a preceitos Ou a sentimentos.

A primeira classe, que concerne a prépria execugao do trabalho, ¢ subdividida
em cinco metas: terminar a tarefa, obter reconhecimento pelo trabalho realizado,
ter responsabilidade e autonomia, realizar atividades interessantes e desenvolver-se

profissionalmente.

A segunda classe, subdividida em oito metas, relaciona-se aos fatores que estao
no entorno da atividade ou fungdo exercida: organizacao com boa administragao,
chefia competente, oportunidade de promogao, saldrios adequados a fungao e
a realidade social e econdmica, estabilidade no emprego, bom ambiente fisico,

prestigio e usufruto de algum grau de poder.

Por fim, a terceira classe é subdividida em duas metas: desfrutar de amizade

com os superiores e construir boas relagées com os colegas de trabalho.

Os objetivos das organizacoes, segundo Perrow (1972, p. 167-211), formam
o seu “cardter” e podem ser conflitantes, se coexistirem, gerando instabilidade na
organizacao. O quadro 42 sintetiza os objetivos das organizagdes e seus pontos de

referéncia, segundo proposigao de Perrow.



Quadro 42 - Objetivos das organizagdes e respectivos pontos de referéncia

Objetivos das organizacoes |Pontos de referéncia

L. . A sociedade em geral — produgao de bens e servigos,
Objetivos da sociedade . . .
ordem, valores culturais e outras necessidades da sociedade

O publico que entra em contato com a organizacio
Objetivos de producao P. q o, 8 e T
servicos, bens de consumo, atencao a satde, educacio

O modo de funcionamento da organizagao — énfase

L. . no crescimento, estabilidade, aumento de lucros,

Objetivos de sistema ~ . -
redugdo de custos, tipo de controle, tamanho, expansao,

relacionamento com o ambiente, tecnologia

As caracteristicas dos bens e servigos: qualidade,
Objetivos de produtos quantidade, modelo, diversificagao, estilo, prestigio,

disponibilidade, originalidade, inovagao

O uso do poder para atingir outros objetivos: metas

Objetivos derivados pOllthP.lS, Sel‘\./l(_;OS c'omumtarlos,' des~envolv'1ment0~
profissional, investimento, localizagdo das instalagGes,

seguranca, influéncia em decisoes publicas
Elaborado pelo autor a partir de: PERROW, 1972, p. 167-211.

3.5.3 Mudanca organizacional

A necessidade que tém as organizagdes de realizar mudangas frequentes, em
fungdo das alteracGes no ambiente organizacional, pode gerar resisténcias ds mudangas
e conflitos internos com relagao aos objetivos — tanto das pessoas quanto das
organizacoes — construidos e consolidados ao longo do tempo. Para que as mudangas
organizacionais ocorram adequadamente, é fundamental compreender a cultura e o
clima da organizagao, ja que essas duas dimensoes de anélise influem na manutengao

ou na alteragao dos objetivos pessoais e organizacionais.

A mudanga organizacional ¢, de acordo com a defini¢io de Jones (2010, p.
7), “o processo pelo qual organizagdes se movem do seu estado atual para algum
estado futuro desejado para aumentar sua eficicia”. Motta (1976, p. 108), por
seu lado, apoiando-se em Katz e Kahn (1975), concebe mudanga organizacional
como “equilibrio dindmico” e como “um conjunto de altera¢des na situagao ou no
ambiente de trabalho de uma organizagao, entendendo ambiente de trabalho como

ambiente técnico, social e cultural”.

O resultado das técnicas voltadas para promover a mudanga organizacional,

mediante alteragdes estruturais e comportamentais, segundo Motta (1976), dependem



fundamentalmente do ambiente (mais estavel ou mais dindmico), da tecnologia (mais
complexa ou mais simples), das tarefas (padronizadas ou diversificadas) e do processo
decisério (certezas ou incertezas).

J. H. Boyett e J. T. Boyett (1999, p. 64-69) avaliam que existem muitas
razoes para justificar os motivos que levam as pessoas a resistirem as mudangas nas
organizagdes. Mas os principais autores desse campo de estudos concordam em pelo

menos seis motivos, resumidos no quadro 43.

Quadro 43 - Razdes para as pessoas resistirem as mudangas organizacionais e respectivas
explicagoes

Razébes para as pessoas resistirem as . _
. . Explicagoes
mudancas em organizacoes

“O individuo ou grupo que precisa mudar vai
Percepgao do resultado negativo ser negativamente afetado pela mudanga; ou,

pelo menos, acha que vai.”

“Os funciondrios percebem que a mudanca
Medo de mais trabalho resultar4d em mais trabalho e menos
oportunidades de recompensa.”

“As mudancas exigem que os funciondrios
Necessidade de mudanca de hibitos s o 3 N q
alterem os habitos.

“A organiza¢ao nao comunica com eficicia
Falta d o qual é a mudanga, como e por que ela esta
alta de comunicagao . B
sendo feita e ndo expressa claramente as

expectativas de desempenho no futuro.”

“A estrutura, os sistemas, a tecnologia, as
competéncias essenciais, o conhecimento e
Incapacidade de alinhar a organizagao com as habilidades dos funcionérios e a cultura
um todo (valores, normas, crencas e premissas) da
organizagio nao sio alinhados e integrados ao

esforco de mudanca.”

“Algumas pessoas resistem a mudanga porque
Rebelido dos funciondrios acreditam que estdo sendo obrigadas a

mudar.”

Elaborado pelo autor a partir de: BOYETT, J. H.; BOYETT, J. T,, 1999, p. 64-69.

A mudangca organizacional gera, ao ver de Judson (1969), trés tipos de efeitos nas
pessoas: efeitos comportamentais (alteragao nas formas de realizar o trabalho), efeitos
psicoldgicos (alteragao nas formas de se relacionar com o trabalho) e efeitos sociais
(alteragao nas relacoes sociais ja estabelecidas). Com relagdo aos aspectos sociais

da mudanca organizacional, Lawrence (1986, p. 10) afirma que “os empregados



normalmente nio resistem as mudangas técnicas, mas, sim, as mudangas sociais 147
— mudangas em seus relacionamentos humanos, que geralmente se seguem as =
mudangas técnicas”. Assim sendo, a atengao do gestor para as alteragoes das relagoes
sociais ¢ de vital importancia nos processos que envolvem mudanca tecnoldgica nas
organizagoes.

A gestdo adequada da mudanga passa, pois, pela compreensao dos motivos que
induzem as pessoas a terem determinadas atitudes quando ocorrem ou estao para
ocorrer mudangas. Os fatores que interferem na conduta das pessoas estao presentes
tanto na cultura organizacional quanto no clima organizacional, e seu conhecimento

pode ser de grande valia para o gestor que busca minimizar as resisténcias as

mudangas.



UNIDADE 4

ESTUDO DE CASO SOBRE GESTAO DE
ORGANIZACOES

4.1 MODULO 1

A realizagao da Parte 1 do estudo de caso sobre gestao de organizacoes ¢é

distribuida em trés etapas.

Etapa 1 — Selecionar uma organizagao, de qualquer tipo (nao ¢ necessario que
seja uma empresa), localizada na sua regiao/municipio e que vocé tenha interesse em
pesquisar, quer seja uma organizagao agricola ou agroindustrial, ou uma organizagao
de apoio a cadeia produtiva, como, por exemplo: cooperativa, agroindustria,
agropecuaria, fabrica, sindicato, banco, associagao, supermercado, 6rgao publico,
entre outras organizagoes.

Na organizagao selecionada, deverdo ser cumpridas todas as tarefas a serem
desenvolvidas ao longo do semestre, compreendendo os estudos parciais e a tarefa
final de elaboracao do estudo de caso. Para tanto, o aluno devera entrar em contato
com o(s) representante(s) da organizacao, a fim de se certificar da possibilidade da
realizagdo do estudo de caso; e formalizar o pedido de autorizagao para a realizagdo
do trabaho. Isso demandara o acesso a informagdes referentes a organizagao, as quais
poderao ser levantadas mediante anélise documental (relatérios) e/ou observagao
local (visitagdo) e/ou entrevistas. Serd opcional, por parte do aluno e da empresa,
a identificagao da organizagao (nome e localizagao), bem como a apresentagao de

dados que sejam considerados sigilosos pela organizagao.

Todo e qualquer tipo de organizacao possui, mesmo que parcialmente, as
caracteristicas descritas neste manual. Ressalta-se, porém, que, do ponto de vista
do processo de aprendizagem e de assimilagio do contetido, os elementos tedricos
abordados serdo tanto melhor apreendidos quanto maior for a complexidade ou
a dimensao da organizagdo. Entretanto, ¢ possivel também analisar organizagoes

de pequeno porte, de acordo com o contetdo exposto na Unidade 1; mas isso



haverd de demandar, em determinados casos, um esfor¢o maior ao aluno menos
familiarizado com as teorias. Em vista disso, nao ¢ necessario que o trabalho seja
realizado exclusivamente em organizagdes agricolas ou agroindustriais, localizadas
ou nao no meio rural. Sugere-se que o aluno amplie a sua percepgao sobre as
caracteristicas da regiao em que estd inserido e procure conhecer diferentes tipos de
organizagoes relevantes para a pesquisa, mesmo que nao tenham relagao direta com

as atividades rurais.

A tarefa da Unidade 1 devera ser postada duas semanas ap6s o inicio da disciplina.
Assim sendo, solicita-se que o aluno realize pelo menos dois relatos sobre o andamento

da elaboragao do estudo de caso, através do Férum da disciplina no Moodle.

No primeiro relato, a ser elaborado até o final da primeira semana, o aluno
devera informar qual organizagao ele selecionou para o seu estudo. Caso ele tenha
davidas sobre que organizagao escolher, ou tenha dificuldade em obter a devida
autorizagao por parte da organizagéio, sugere-se que entre em contato, pelo Férum,
com o tutor a distancia da disciplina, para poder contar com o auxilio necessario e,

assim, viabilizar o cumprimento da tarefa no prazo estabelecido.

Solicita-se que o aluno realize, no prazo estipulado pelo professor, a postagem
do segundo relato, com informagoes sobre o andamento da redagao da primeira
parte do estudo de caso, apontando os avangos e as dificuldades relativas ao
levantantamento de dados sobre a organizagao em estudo e as duvidas relativas ao

cumprimento do roteiro proposto.

Gragas a essas duas postagens, diretamente no Férum da Unidade 1 da
disciplina, os tutores EAD poderao apoiar o aluno na realizacao da tarefa e, assim,
contribruir para a adequada apreensao dos contetdos.

Etapa 2 — Levantar infomag6es primarias (pesquisa de campo) ¢/ou secundarias
(textos e dados disponiveis para consulta) sobre a organizagio selecionada,
procurando responder ao seguinte roteiro de questoes:

Roteiro para a elaboragdo do estudo de caso — Farte 1:

(1) Quais s3o os objetivos da organizagao e os produtos e/ou servigos ofertados

(setor de atuagao)?

(2) Quais foram os fatores que contribuiram para a criagao e a consolidagao

da organizacao (surgimento e trajetéria histérica)?

(3) Quantos funciondrios trabalham na organizacao, e quais sao os tipos e

principais atividades exercidas pelos funcionarios (divisio do trabalho)?

(4) Quantos niveis/cargos administrativos existem na organizacao, e quais sao



os papéis exercidos pelos gestores?

(5) Quais sdo as principais metas, politicas e programas da organizacao e as
préticas administrativas utilizadas?

Etapa 3 — Redigir um pequeno texto que caracterize a organizagao selecionada

para estudo, utilizando como referéncia o contetido apresentado na Unidade 1 do

manual didatico (Organizagdes: conceitos, caracteristicas e dimensoes de analise).

Etapa 4 — Entregar um texto sucinto (de 3 a 5 pdginas), com a seguinte

estrutura:

(1) Introdugao (etapas da realizacao do trabalho, fontes utilizadas e forma de

obtengao das informagaes);

(2) Caracterizagao da organizagao selecionada para estudo (Roteiro de estudo
de caso — Parte 1). Ressalta-se que outros aspectos relacionados ao roteiro
proposto, bem como outras informagoes relevantes sobre a organizagao

estudada, poderao ser incluidos;
(3) Consideragaes finais (principais constatagoes e sugestoes de melhorias);

(4) Referéncias.

4.2 MODULO 2

A tarefa consiste na elaboracao e entrega de texto (individual) que contenha
a caracterizagao e a andlise do ambiente da organizagao selecionada para estudo. A
realizacao desta Parte 2 ¢ distribuida em trés etapas.

Etapa 1 — Levantar informacoes primarias (pesquisa de campo) e/ou
secunddrias (textos e dados disponiveis para consulta) sobre o ambiente da

organizagao selecionada para estudo na Unidade 1, considerando o seguinte roteiro:
Roteiro para a elaboragdo do estudo de caso — FParte 2:

(1) Identifique as dimensoes do ambiente geral relevantes para a organizagao
em estudo na disciplina e discorra sobre as principais forgas e pressoes

que influem sobre o seu desempenho.



(2) Discuta as peculiaridades socioculturais, econdémicas e ecolégicas do
ambiente organizacional especifico da regidao e/ou municipio em que a

organizacao em estudo estd inserida.

(3) Caracterize os setores que compdem o ambiente das tarefas com o qual
a organizagao contemplada no estudo de caso interage diretamente para
realizar as suas atividades, e apresente os stakeholders (pessoas ou grupos)

que contribuem para o seu funcionamento.

(4) Avalie a incerteza do ambiente organizacional, diagnosticado nos itens
anteriores do roteiro, considerando: (a) as condicoes (estdveis ou
dindmicas) para realizar as previsdes das mudangas ambientais e; (b) as
variaveis (simples ou heterogéneas) que determinam a menor ou maior

complexidade ambiental.

(5) A partir dos dados e informacoes levantados para cumprir o roteiro do
estudo de caso, descreva as ameacas e as oportunidades no ambiente técnico
e institucional da organizacao e apresente argumentos que justifiquem os

tipos de relagoes interorganizacionais adotados pelos seus gestores.

Etapa 2 — Redigir um pequeno texto que contenha a caracterizagio e a anilise
do ambiente da organizagao selecionada para estudo, utilizando as informagoes
levantadas na etapa anterior e o contetido desenvolvido na Unidade 2 do manual
didatico (Ambiente organizacional: dimensoes de andlise, tipos de ambientes e

relagdes interorganizacionais).

Etapa 3 — Entregar um texto sucinto (de 3 a 5 pdginas), com a seguinte

estrutura:

(1) Introducao (etapas da realizagao do trabalho, fontes utilizadas e forma de

obtengao das informagoes).

(2) Caracterizagao e andlise do ambiente da organizagdo selecionada para
estudo (Roteiro de estudo de caso — Parte 2). Ressalta-se que outros
aspectos relacionados ao roteiro proposto, bem como outras informacoes
relevantes sobre o ambiente da organizagio estudada, poderdo ser

incluidos;
(3) Consideragoes finais (principais constataces e sugestoes de melhorias);

(4) Referéncias.



4.3 MODULO 3

A realizagao da Parte 3 do estudo de caso consiste na elaboragao e entrega de
um texto (individual), contendo a descrigao e a andlise da estrutura da organizagao
selecionada para estudo. Essa tarefa constitui uma atividade a parte das tarefas
1 e 2, pois, ainda que apresente estreita relagao com elas, por se tratar de uma
sequéncia, o contetdo a ser desenvolvido no Médulo 3 refere-se especificamente a
temdtica “Estrutura organizacional: dimensoes estruturais, tipos de estruturas e de
organizagoes”. Assim, recomenda-se criar um novo arquivo, pois as alteragdes nos
contetdos das tarefas anteriores ja foram avaliadas e somente voltarao a integrar o

estudo de caso por ocasidao da entrega do trabalho final, ou seja, na tarefa 4.

A realizagao da Parte 3 do estudo de caso sobre gestao de organizacoes ¢é
distribuida em trés etapas:

Etapa 1 — Levantar informagdoes primarias (pesquisa de campo) e/ou secundarias
(textos e dados disponiveis para consulta) sobre a estrutura da organizagao selecionada

para estudo no médulo 1, considerando o seguinte roteiro:
Roteiro para a elaboragdo do estudo de caso — Parte 3:

(1) Desenhe a estrutura ou formato interno da organizagao (organograma)
em estudo, com o intuito de representar: (a) os niveis hierarquicos e as
respectivas responsabilidades pelas tomadas de decisoes; (b) as relagées de
subordinacao e as formas de coordenacio das atividades; e (c) os fluxos de

informagoes e os instrumentos de controle.

(2) Descreva as caracteristicas internas da organizagao, levando em conta
as seguintes dimensdes estruturais: (a) a formalizacao (documentacao
escrita); (b) a especializagao (divisao do trabalho); (c) a hierarquia de
autoridade (amplitude de controle); e (d) a centralizacio (tomada de
decisio).

(3) Analise a estrutura burocratica da organizacao, descrita no item anterior,
e os possiveis efeitos (positivos e negativos) da burocracia sobre as pessoas

€ as préticas de gestéio.

(4) A partir do contetido da disciplina apresentado na secao 3.2 (Abordagem
estruturalista das organizagoes), identifique o tipo de estrutura e o tipo
de organizagao que melhor represente o caso em estudo. Justifique a sua
resposta, de acordo com as informagdes apresentadas nos itens anteriores

do roteiro do estudo de caso.



)

Discorra sobre a cultura da organizacao em estudo e identifique os
elementos culturais que influiram sobre a sua estrutura organizacional e

que atualmente sao determinantes para o seu desempenho.

Etapa 2 — Redigir um pequeno texto que contenha a caracterizacao e a andlise

da estrutura da organizagao selecionada para estudo, utilizando como referéncia as

informagdes levantadas na etapa anterior e o contetido desenvolvido na Unidade

3 do manual didatico (Estrutura organizacional: dimensoes estruturais, tipos de

estruturas e de organizagoes). Este texto serd utilizado na Etapa 3.

Etapa 3 — Entregar um texto sucinto (de 3 a 5 paginas), com a seguinte

estrutura:

(1

)

3)
)

Introdugao (etapas da realizagao do trabalho, fontes utilizadas e forma de

obtencio das informagoes).

Caracterizagao e andlise da estrutura da organizacao selecionada para
estudo (Roteiro de estudo de caso — Parte 3). Ressalta-se que outros
aspectos relacionados ao roteiro proposto, bem como outras informagoes
relevantes sobre a estrutura da organizacao estudada, poderao ser incluidos.

Consideragoes finais (principais constatagoes e sugestoes de melhorias).

Referéncias.

Formatagao do texto: arquivo em formato .doc (Word, BrOftfice), fonte

Times New Roman, tamanho 12, espaco entrelinhas 1,5 e margens 2,5 cm.

Forma de entrega: postagem no Moodle.

Critérios de avaliacao da tarefa:

(1
2)

3)

)

Organizagao do trabalho e cumprimento do roteiro proposto (25%);

Evidéncias de utilizagao de dados coletados/pesquisados e caracteristicas
das fontes primarias e/ou secunddrias (25%);

Clareza da redacdo, utilizagdo dos conceitos apresentados no material
didético, coeréncia e aprofundamento da discussao (25%);

Correcao linguistica e cumprimento das normas técnicas para trabalhos

académicos (fontes, citagdes e referéncias) (25%).
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