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Resumo

Martins, Alessandra Maria Lefio Parreira, Impacto da Gestdo pela Qualidade Total na Estrutura
Organizacional, Campinas, Instituto de Matematica, Estatistica ¢ Computagio Cientifica,

Universidade Estadual de Campinas, 1999.146 p. Disserta¢io (Mestrado).

A Qualidade Total pode ser compreendida como uma filosofia e um conjunto de praticas de
gestio gue tem como principio a satisfagdo das necessidades do cliente através de um processo de
methoria continua, € vem ao longo dos anos apontando novas formas de conduzir as organizagdes
em mercados competitivos. Para que os pressupostos da Gestdo da Qualidade Total sejam
desdobrado, faz-se necessario a efetivacdo de interferéncias na estrutura organizacional, As estrutura -
organizacionais, por sua vez, possuem caracteristicas diferenciadas, que convergem entre si,
facilitando seu estudo através de configuragBes arquetipicas. Assim sendo, o presente trabalho
realizou, através de uma anilise critica, a mtervengdo da Gestdo da Qualidade Total nas diversas
configuracbes estruturais visando identificar em cada ilma, as caracteristicas favoraveis ou

contrarias a filosofia, aos pressupostos e as praticas da Gestdo da Qualidade Total.

Palavras-chave: Gestdo, Qualidade, Estrutura, Burocracia, Adhocracia, Organizagses,

Recursos Humanos



Abstract

Martins, Alessandra Maria Ledo Parreira, Impact of the Total Quality Management! in the
Organizational Structure, Campinas, Mathmatics, Statistics and Scientific Computation
Institute, State University of Campinas,1999.146p. Dissertation (Master Science Degree).

The Total Quality can be understood as a philosophy and a group of management practices
that have as principle the satisfaction of the customer's needs through a process of continuous
improvement, and it comes along the years pointing out new forms of conducting organizations in
competitive markets. To deployed the assumptions of the Total Quality Management, the
accomplishment of interferences in the organizational structure is necessary. These organizational
structures, for their time, have differentiated characteristics that converge to each other, facilitating
their study through archetype configurations. Consequently, the present work accomplished, through
a critical analysis, the intervention of the Total Quality Management in the variuous structural
configurations seeking to identify in each one, the favorable or contrary characteristics to the

philosophy, to the assumptions and the practices of the Total Quality Management.

Key-words: Management, Quality, Structure, Bureaucracy, Adhocracy, Organizations,

Human Resources
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Epigrafe

“Uma noite guatro rabinos receberam a visita de um anjo que os acordou e os levou para a
q D

Sétima Aboboda do Sétimo Céu. Ali eles contemplaram o Paraiso.

De volta a Terra, um rabivo, depois de ver tanto esplendor , enlougueceu e passou a
perambular espumando de raiva até o final de seus dias. O segundo rabino teve uma atitude
extremamente apdtica e afirmava para si: - Ah, isso foi s6 um sonho, nada aconteceu de
verdade!”. O terceiro rabino falava incessantemente no que havia visto, demonstrando sua total
obsessdo. Ele pregava e ndo parava de falar em detalhes o que havia visto e no que tudo aquilo
significava.... e dessa forma ele se perdeu e traiu sua fé. O quarto rabino, pegou um papel e uma
flauta, sentou-se junto a janela e comegou a compor uma cangdo atrds da outra elogiando o
anoitecer, o amanhecer, 0 vigor de sua familia, o alimento, as estrelas do céu, e como tudo
aquilo poderia fazer com que a vida, aqui na Terra fosse melhor .Dai em diante passou a viver

E

melhor,’

Clarissa Pinkola Estés



“Somos prisioneiros de estruturas cuja existéncia desconhecemos.
Ao aprendermos a ver as estruturas dentro das quais operamos,
entramos no processo de nos libertarmos das for¢as que néo
conseguiamos ver e adquirimos a habilidade de trabalhar com elas e
modificd-las.

Uma das conclusGes mais importantes no campo do raciocinio
sistémico é que determinados padrdes de estruturas estdo sempre se
repetindo. Esses arquétipos de sistemas ou estruturas genéricas sdo
fundamentais para se aprender a ver estruturas na vida
organizacional, e indicam principalmente que nem todos os problemas
administrativos sdo unicos.

Os arquétipos tém por finalidade recondicionar nossa percepgdo
tornam-nos capazes de ver as estruturas em questdo e localizar as

dreas de alavancagem."

Peter Senge
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1 — Introducio

1.1 - O cenario mundial

Na sociedade moderna, conguistar niveis elevados de competitividade
torna-se uma questdo de sobrevivéncia para empresas de todos os setores, € tém
sido foco principal de sua preocupacédo. O periode tempestuoso dos ultimos
anos é indicativo de uma transformac¢fo ainda maior que estd ocorrendo em todo

o mundo seja no contexto social, politico ou econdémico.

A mudanga previsivel e continua dd lugar ac que se tem caracterizado por
algo descontinuo ¢ de natureza diferente. Para Nadler[1994], viarias forgas
surgidas na década de 80, seriam as fontes de maior presséo nas organizagdes.

Conforme o quadro 1.1:

A sobrevivéncia da organizac@o esta diretamente relacionada a sua
capacidade de responder de forma dgil a esses desafios e desenvolver

antecipadamente estratégias arrojadas.

A maioria das organizacfes, diante ac novo cenario mundial, vem buscando
mecanismos de gerenciamento capazes de tornd-las competitivas em seu
segmento de atuagdo. Dentre os modelos de gestdo, a Qualidades Total talvez

tenha sido o mais difundido.
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A conquista de mercados internacionais, pelo Japdo, principalmente na area
ligada a industria automobilistica, recebeu maior aten¢do dos administradores
norte-americanos com relagdo ao modelo de gestdo adotada por essas
organiza¢des. “Em meados da década de 80, o Departamento de Defesa
popularizou a expressdo Gestio pela Qualidade total - TQM, estendendo a

disciplina da qualidade a todas as areas de negdcios”[Harrington,1997].

Quadro 1.1)
Forcas que contribuem para aumentar a presséo sobre as organizagﬁes“
Fore¢a Componente da Mudanga
Tecnologia O crescente indice de mudan¢a ameaca as posi¢les e
investimentos existentes
Competigdo Um numero crescente de competidores eficientes estédo
surgindo nas principais mndustrias
Excesso de A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servicos &
oferta superior a demanda

Globalizagdo |A competi¢cdo ocorre hoje em escala global
Expectativa do |Tendo mais escolhas, os clientes esperam mator valor,
Cliente gualidade ¢ servigo
Propriedade As modificacdes nos padrfes de propriedade empresarial
estdo levando a mailor expressdo das exigéncias dos
proprietarios
Dindmica da Modificacdes na constituicdo da forca de trabalho, inclusive,
for¢a de trabalho jsexo, raga, nivel educacional e disiribuicdo etdria estéo
criando uma for¢a de trabalho radicalmente diferente do
passado

a) Adaptado de Nadler at ali [1992].

O interesse pela Qualidade Total vem sendo reforgado pela caréncia
circunstancial de recursos financeiros para o re - investimento ¢ a renovagdo dos
ativos de producdo, restando as empresas, em seus esforgos para enfrentar a
competicdo, enfatizar politicas e programas que visam a melhoria dos resultados
empresariais, sem a ocorréncia obrigatdéria de investimento de capital. Como a
Gestdo da Qualidade Total responde a esse anseio, encontra-se ai outra razfo que

explica o interesse por tal conceito de gestdo no meio empresarial.
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Esse quadro motivou a realizacdio de estudo para avaliar os impactos
decorrentes dos esforgos de implementagdo da Gestdo pela Qualidade Total na
estrutura das organizagdes. O trabalho apresenta uma perspectiva critica
baseando-se numa revis@io bibliografica. Procura-se contribuir através de
reflexdes e recomendagdes para o €xito dos esforgos em prol da Qualidade Total,
identificando as mais importantes caracteristicas estruturais que corroboram para

0 sucesso ou fracasso da implementacfo desses processos.
1.2 - Importincia do Estudo

A receptividade e difusfo dos conceitos de Gestdo pela Qualidade Total tem
sido aplicada na estruturégéo de estratégia de negécio de um ndmero
considerdvel de empresas. A Gestdo pela Qualidade € praticada das mais diversas
formas, que vdo desde a implementagdo de programas abrangentes e
formalizados - objetivando, por exemplo, a obten¢do de certificagdes por 6rgdos
credenciados para atestar conformidade com normas internacionais - até a
simples efetivacio de esforgcos isolados, como consultorias especializadas,

visitas a outras organizag¢des, cursos, seminarios, Congressos e palestras.

Esse engajamento requer, € claro, a correspondente alocacéio de recursos
por parte da empresa, sendo portanto, relevante avaliar os resultados dos
esforcos, com vistas a um posicionamento mais consciente em relagio as

estratégias que buscam a eficacia por meio da Gestdo da Qualidade Total.

As avaliag6es de impactos decorrentes de esforgos com Qualidade Total
publicadas, sfio vagas ¢ desprovidas do rigor que se espera para o tratamento
desse assunto. Harrington[1997] apresentou uma pesquisa realizada pela
Manufactures Allliance for Productivity and Innovation (MAPI) sobre
organizagdes que usam o TQM onde foram relatados os seguintes resultados:

40% - obtiveram melhoria significativa

45% - certa melhoria
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15% - melhoria marginal.

Por serem realizadas por empresas de consultoria em Qualidade Total, as
avaliag8es disponiveis estdo, também, sujeitas a vieses em decorréncia do
interesse e da falta de isenc¢do dos avaliadores, além da falta de esclarecimento
do que seriam efetivamente resultados. Apesar das respostas serem vagas em
relag@o a resultados quantificdvels , as organizagdes admitem que a Gestdo pela

Qualidade Total, contribui para a melhoria em sua gestéo.

A identificagdo de causas de éxito ou fracasso na implementacio de
diretrizes da Qualidade Total, bem como as sugestdes e recomendag¢des
decorrentes da analise critica e interpretagdo realizada por essa dissertacéo,
poderfo acrescentar novos enfoques para o aperfeigcoamento dos esforgos em
geral e, nos casos especificos, para a corre¢do de rumo de programas

particulares.

Espera-se também que o estudo venha contribuir para a disseminacfo do
conceito de Gestdo da Qualidade Total, enquanto ferramenta gerencial, seja
através da estruturacio, difusfo e anéalise no meio académico, seja configurando

mals um instrumento para a obtencio da eficacia organizacional.

1.3 - Pressupostos e Objetivos da Dissertacio

O trabalho focalizou modelos tedricos de estruturas corganizacionais que
irdo sofrer, em sua gestdo, intervengdes na forma de quaisquer tipos de esforgos

direcionados a implementa¢do da Qualidade Total .

Partiu-se do pressuposto que as organizagdes, desde sua existéncia possuem
um modelo de gestio ¢ um arcabougo - denominado aqul como estrutura

organizacional - e que tais caracteristicas afetam quaisquer tipo intervengéo.
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Segundo Ansoff[1993], “a estrutura possui um mecanismo de resisténcia que se

opde a quaisquer modificacles.”

As intervengdes aqui concejtuadas, como a prdtica da Gestio pela
Qualidade Total receberdo a defini¢do operacional precisa que pode ser por
enquanto sumarizada como o conjunto de esforgos e recursos que a empresa
despende para viabilizar sua estratégia de Qualidade Total: “As causas de éxito
ou fracasso na implementagfo das praticas da Qualidade Total estio fortemente
vinculadas aos pressupostos da gestdo e & estrutura organizacional”
[Brown,1996]. Assim sendo, cabe investigar de que forma a Gestio pela
Qualidade Total afeta a estrutura organizacional. O objetivo desta dissertagdo €,
através de uma revisdo bibliografica, identificar as caracteristicas estruturais

que sfo hostis ou favordveis 4 implementagéo da gestdo da Qualidade Total.

1.4 - Estrutura do Trabalho

O trabalho inicia pela investigagdo dos conceitos e defini¢gdes da Gestédo
pela Qualidade Total, seguido pela abordagem das principais escolas da
Administragio Tradicional considerando que as organizagdes, a partir da sua
existéncia possuem um modelo de gestdo e um arcabougo. No Capitulo 3,
apresenta-se a metodologia utilizada para fundamentar essa dissertagio,
proveniente do trabalho realizado pelos pesquisadores Hackman e Wagemen da
Harvard University em conjunto com duas empresas de consultoria, que teve
como objetivo avaliar de que forma a Gestdo da Qualidade Total vinha sendo
praticada nas organizagdes norte-americanas, bem como a contribuigédo dada por

esse modelo de gestdo na administragio tradicional.

A estruturas organizacional estd definida, descrita e segmentada no
Capitulo 4, onde apresenta-se também a justificativa da escolha do modelo

analogo de classificagéo estrutural.
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No Capitulo 5 estdo descritas as cinco estruturas advindas da convergéncia
das caracteristicas apresentadas no Capitulo 4, considerados pelo o autor como
modelos “puros™ e “ideais”, pelo fato de nio condizerem exatamente a uma
unica realidade organizacional. Mintzberg[1995] identificou  cinco grupos

estruturais, sendo eles compostos por:

Organizag¢des com Estruturas Simples;
Organizag¢des com Estrutura Burocratica Tradicional,
Organizag¢des com Estrutura Burocrdtica Profissional;

Organizac¢des com estrutura Divisionalizada; e

SN RN

Organiza¢des com estruturas Adhocraticas

A partir das defini¢cdes das caracteristicas estruturais de cada um dos
grupas, no Capitulo 6 perfaz-se a andlise critica baseada na sobreposi¢io da
metodologia de implementagfdo da Gestdo pela Qualidade Total apresentada por
Hackman e Wageman, ao modelo estrutural de Mintzberg. O Capitulo 7, foram
apresentadas as consideracdes finais baseadas em uma andlise critica, dos
principias impactos exercidos pela implementacdo da Gestdo pela Qualidade

Total na estrutura das organizacges.

Cabe salientar que a escolha por “modelos organizacionais fedricos” se deu
pelo fato de poder enfatizar suas caracteristicas marcantes sem ferir a realidade
de quaisquer organiza¢fo, e contribuir para que cada uma possa identificar onde
estdo suas potencialidades e fraquezas frente a uma mudanca. Espera-se que a
partir das conclusSes desse estudo, sejam feitas algumas generaliza¢des
extensivas a outras estratégias de mudan¢a nas gestdo das organizacgdes,
observando-se contudo, as limita¢Ses desse tipo trabalho. Finalmente, espera-se
gue a dissertagfdo venha trazer alguma contribuicdo a praticas organizacionais e 2

literatura sobre a Gestdo pela Qualidade Total.
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Capitulo 2 - A Qualidade Total e a Administracio

Tradicional

O objetivo desse capitulo é apresentar parte da revisdo que embasa essa
dissertacfo. Inicia-se com um resumo conceitual da “Gestdo da Qualidade
Total”, apresentando a ampliagdo do escopo dessa forma de gestdo, que
originou-se de um enfoque técnico restrito a uma preocupagio com o produto
final e evoluiu para uma abordagem gerencial. Posteriormente sdo apresentados
os fundamentos que embasaram a gestio organizacional até o advento da

Gestdo da Qualidade Total.

Aktouf[1996]“designa administracdo fradicional ao conjunto de teorias
administrativas anteriores &s correntes da cultura organizacional e da gestdo da
Qualidade Total”. Tais correntes significam exemplos de modelos de gestido que
contribuiram para o pensamento e pratica de administra¢dc que fluidificando as

engrenagens organizacionais criadas pela administragéo tradicional.

A breve revisdo bibliogrdfica sobre o tema “administracdo tradicional”
advém da forte relacio existente entre os fundamentos desse modelo de gestdo e
a estrutura das organizag¢des. Segundo Druker[1995] “a estrutura € resultado da
teoria de negocio utilizado pela organizagdo”. Sendo a teoria do negdcio o

conjunto de praticas adotados na gestdo organizacional.
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2.1 - A Gestdo da Qualidade Total

A Gestdo pela Qualidade Total aqui estd compreendida como o conceito de
gestdo adotado no Jap&o e depois difundido para organizacdes do mundo todo. E
importante destacar que para este trabalho, as palavras “gestdo”, “controle” e
“administragdo”, apesar das nuances diferentes, possuem o mesmo significado.
De acordo com Ishikawa[1985] “cada uma dessas palavras implica em que ¢é
preciso estabelecer uma meta ou um objetivo e descobrir uma forma de realiza-lo

eficientemente™.

Ao término da Segunda Guerra Mundial, durante o esforgo de reconstrucio,
“o Japdo, passou a incorporar em suas organizagdes técnicas estatisticas
desenvolvidas nos EUA e a formagéo de equipes de trabalho conhecidas

come Circulos de Controle da Qualidade” Ishikawa [1985].

Para ndo ser confundido com o conceito de Feigenbaum, alguns autores
propuseram que o Controle da Qualidade Total(TQC) japonés fosse denominado
"Company Wide Quality Control" (CWQC), porém, prevaleceu entre nés a
primeira denominag¢do, de modo que, neste texto, a mencdo a TQC corresponde
a0 movimento gerencial iniciado e consolidado no Japdo. Vé-se, também, que as
abordagens de Feigenbaum e de Juran ja incorporam aspectos comportamentais
de gestdo, oriundos da Teoria das RelagSes Humanas apresentada por Elton
Mayo e das Teorias Behavioristas que a ela se seguniram. Assim, afirmar que os
japoneses inovaram conceitualmente ao introduzir componentes de trabalho
participativo em grupo no seu modelo de Gestdo da Qualidade Total ¢ um

exagero.

Teoricamente, a diferenga entre os modelos japonés e ocidental, no que diz
respeito & participacfio das pessoas, ndo se mostra tdo significativa. Na pratica
porém, “os japoneses souberam enfatizar e tirar melhor proveito dos aspectos

humanos e comportamentais do gerenciamento da Qualidade Total”
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[Ishikawal985], principalmente pela caracteristica cultural nipdnica, onde o
coletivo prevalece sobre o individual. Portante, as sementes da melhoria
continua e do apoio a participagfo, que tanto destacaram o TQC japonés, ja

estavam plantadas no Controle da Qualidade Total conceituado por Feigenbaum.

Uma caracteristica que distingue o TQC japonés das outras formas de
gestdo da Qualidade € a nio existéncia de estruturas organizacionais especificas
(departamentos de controle da qualidade) para gerenciar as a¢gdes de Controle da
Qualidade. Em vez disso, por intermédio dos CCQ, os assuntos relacionados a
qualidade sdo resolvidos pelas proprias areas envolvidas (producio, projeto,
marketing, assisténcia técnica, etc.). Quando muito um peqgueno grupo de
especialistas em questdes da qualidade atna, juntoe a4 Alta Administracéo,
funcionando essencialmente como elo de ligagdo com o cliente, detectando as
necessidades e transmitindo-as & empresa; verificando, entre os varios
departamentos, se as mesmas estdo sendc atendidas a contento e reportando essas
informag¢des ao nivel gerencial pertinente. Essa ¢ uma atividade tipica de "staff",
nio tendo poder de forgca nas decisdes dos departamentos, nem mesmo em

assuntos da qualidade, muito menos executando qualquer tarefa de controle.

A idéia basica desse tipo de organiza¢io pode ser resumida no que se
conhece por “qualidade diretamente agregada no produto ou servigo” (built-in
quality), ou seja, o produto ou servigo ja sai com a qualidade requerida
devidamente incorporada e verificada, dispensando-se a verificagdo por um
drgdo alheio & produgfo. Em termos conceituais, € como se tivesse havido um
retorno aos velhos tempos da oficina artesanal, quando a responsabilidade pela
qualidade do produto competia exclusivamente ao artesdo produtor, que
empenhava toda sua reputagio e prestigio naquilo que fabricava e entregava ao
cliente. Producdo e Qualidade n#o sio, pelo conceito do TQC japonés, tidas
como coisas separadas, com grupos distintos de pessoas para culdar,

respectivamente, de cada uma delas.



Do ponto de vista ideal, Qualidade passa a ser um aspecto tdo intrinseco da
produc¢do, que esta sO existe se incorporar a primeira. Ao longo desses anos,
diversas contribuigdes foram dadas a conceituacio da Qualidade Total. A leitura
académica ¢ um ponto de partida conveniente, segundo Garvin[1992], estudiosos
de quatro disciplinas - filosofia, economia , marketing e geréncia de operacgdes -
vém analisando a Qualidade, entretanto cada grupo parte para um ponto de vista
diferente: a filosofia tem se concentrado nas questdes de definicdo; a economia,
na maximiza¢do dos lucros ¢ no equilibrio de mercado; o marketing, nos
determinantes do comportamento dos compradores ¢ na satisfacdo do cliente e a
geréncia de operagdes, nas praticas de engenharia e no controle da producio. A
pesar do conflito potencial, as empresas e a sociedade vém sendo favorecidas por

estas perspectivas multiplas.

Embora as defini¢Ses de Qualidade tenham enfoques diferentes, a énfase no
atendimento ou superacgdc das exigéncias do cliente constitul uma mensagem
facilmente compreendida, implicita ou explicitamente nas defini¢gbes , onde o
principal conceite é o modelo de Cliente/Fornecedor. Ampliando o quadro de
referéncia, a Gestdo da Qualidade Total, € aqui compreendida como o©
desenvolvimento e operagdo de processos de trabalho capazes de projetar,

produzir e entregar, de maneira consistente, ofertas de Qualidade.

Segundo Nadler{1992],“¢ fundamental que seja dado enfoque na
administracido do processos em oposi¢do a administragdo funcional como meio
principal da melhoria continuada(...) em outras palavras fotal indica que toda
organizacio e todas as suas fun¢fes estdo incluidas; qualidade indica que a
oferta de produto ou servigo atende ou supera as exigéncias do cliente ; gestdo
indica que os processos de trabalho fundamentais estdo no controle ¢ séo
capazes, ¢ a qualidade esta totalmente integrada no processo de administragdo.”
Os diversos conceitos de qualidade e suas relagdes, aqui descritos podem ser

ilustrados de acordo com a figura 2.1:
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Figura 2.1- Conceitos fundamentais da Qualidade - Nadler at ali -1992

2.2 - Implementacio da Gestio pela Qualidade Total

A implementagdo da Gestio da Qualidade Total nas organizagdes esta
fortemente vinculada 4 forma como ela ¢ definida ¢ compreendida por seus
integrantes. Sendo assim diferentes modelos foram desenvolvidos e aplicados ao
Jongo da disseminac¢do dos seus conceitos e fundamentos. De acordo com
Soler[1997], “ao se assumir transformag¢des evolutivas no conceito de Qualidade,
implica em se assumir também, a convivéncia com modelos diferentes de
implementagdo relacionados cada gqual ao seu momento  histérico™
Considerando-se a diversidade cultural existente ¢ as dimensdes do universo
composto por organizagdes que adotaram em sua gestdo as pratica da GQT,

combinados a evolu¢ldo histérica de seus conceitos, torna-se de extrema
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complexidade descrever os diversos modelos existentes da implementagido da

Qualidade.

Os primeiros modelos elaborados para implementacfio da Gestio pela
Qualidade Total, advém dos ensinamentos de seus precursores. Armand V.
Feigenbaum aborda “a abrangéncia do ciclo do valor do preduto total aplicado a
engenharia de sistemas”. W. E. Deming “definiu um conjunto de objetivos
gerenciais, 14 principios - ou 14 pontos de Deming”; Joseph Juran “sugeriu a
Trilogia da Qualidade, enfocando os processos de planejamento, controle e
melhoria em uma seqtiéncia universal de passos™; Kaoru Ishikawa apresentou
uma re-defini¢do do ciclo PDCA apresentado por Deming , dividindo-o em seis

categorias, como uma forma simples de conduzir a implementacio.

Quiras formas de implementacio foram os modelos desenvolvidos
internamente nas organiza¢@es vinculados muitas vezes &s estratégias e cultura
interna; ¢ posteriormente os modelos baseados nos critérios de exceléncia do
Malcolm Baldrige Quality Award.Com base nesses ensinamentos foram tracadas
diversas estratégias e processos para a implementagio da Gestdo da Qualidade

Total nas organizag@es.

2.3 - Administracao Tradicional

“A administracdo ¢ uma das mais antigas atividades realizadas pela
humanidade na transformac¢fio da natureza”[Santos at ali, 1998]. Os grandes
empreendimentos realizados pelo homem, atestam a capacidade de articulagio de
pessoas e recursos visando superar desafios e atingir objetivos, em diferentes
periodos da historia da humanidade. Os hebreus na busca da terra prometida, os
egipcios da constru¢do das grandes pirdmides, os gregos nos empreendimentos
arquitetdnicos e nas artes, os chineses na constru¢do da muralha da China,

constituem-se em exemplos de organiza¢®es que testemunham a luta do homem
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em busca do progresso ¢ do dominio da natureza. “Os dados histdoricos menos
contestados, mostram que a partir da Revolugdo Industrial ocorrida nos séculos
XVIIT e XIX, a maior contribui¢fo consistiu numa mudanca radical das coisas,

sobretudo no que se refere & conduta e 4 organizagdo do trabalho™[Aktouf,1996].

A vpartir de entdo, surgiu o que chama-se “Administracio Tradicional” ou
Classica”: a sistematizag¢do de diferentes praticas a que tinham recorrido os
dirigentes para conduzirem seus negédcios, cercando de toda espécie de
justificativas e apoiando-se em ferramentas, principios e teorias requisitados de

diferentes ciéncias ou ¢com pretensdes cientificas.

"Essas idéias foram amplamente difundidas em conseqiiéncia dos
gigantescos processos técnicos, econdmicos e sociais ocorridos durante os
séculos XVIII e XIX, em que a ciéncia positiva e racional se tornou a medida de
tudo. Viarios pensadores tais como Adam Smith ¢ Comte no século XX
contribuiram muito para com a Administracdo Tradicional"[Hobsbaw,1997].
“Entretanto os fundamentos da escola cldssica sdo atribuidos a Taylor e Fayol,
de um lado  para a concep¢do individualista e econdmica restrita dos
determinantes do comportamento humano e de outro, para a crenga nas virtudes
do planejamento, da disciplina ¢ da ordem; e Max Weber, para o triunfo da
racionalidade e da legitimidade da autoridade unilateral dentro de uma

organizac¢io racional”’[Aktouf,1996].

“Quando um conjunto de pessoas ¢ mobilizado para atingir objetivos
preestabelecidos, wutilizando-se de tecnologias, processos produtivos e
informacdes comuns, € preciso estabelecer-se uma forma organizada deste
trabalho”[Santos at ali, 1998]. Para issc criam-se organiza¢les, as quais,
precisam ser administradas. “A administragdo surge como uma série de
atividades integradas e interdependentes, destinadas a permitir que certa

combinacic de meios (financeiros, humanos e materiais) possa gerar uma
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produgfio de bens ou servigos economicamente e socialmente uteis. Ou

simplesmente a obtenc¢éo de resultados a partir das pessoas” [Chiavenato,1987].

Apesar da constatacdo da antigiiidade das préaticas da administragdo, esta
drea do conhecimento sé passou a ser sistematizada, quando estudos e pesquisas
realizados permitiram aplicar o método cientifico para descrever, explicar ¢
predizer o que acontecia na conducdio e manejo de pessoas € TrECUrsos
componentes de organiza¢des humanas atuantes em varias dreas ¢ segmentos da

sociedade.

Segundo Peter Druker[1999] “a administragdo é uma disciplina social ¢ as
premissas sdo bem mais importantes do que sdo os paradigmas para uma ciéncia
natural. A administra¢do trata do comportamento de pessoas e instituigdes
humanas ¢ nesse universo ndo existem leis naturais como as que governam as
ciéncias fisicas. Isso significa que as premissas estdo sujeitas a mudancas

conttnuas.”

A discussdo em torno do tema da administragdo é bastante abrangente ¢
abstrata. Alguns teodricos questionam a visdo cientifica da administra¢fo. Para
Aktouf[1996], a administra¢lio € uma area do conhecimento em que domina a
ideologia e néo a ciéncia, entretanto, independentemente da questdo de provar o
rigor cientifico ou nfo das técnicas utilizadas pela administragdo, hi um
consenso entre os tedricos sobre sua definig¢do, suas origens e a contribuigéo

dada por essa disciplina na evolugio da sociedade,

Com o passar dos anos, a medida que, o conhecimento sobre como conduzir
e lidar com organizagdes fol sendo pesquisado, organizade e sistematizado por
diferentes estudiosos, observou-se a formacido e surgimento de diferentes linhas
ou “Escolas de Administracdo” como sd30 denominadas. Cada Esccla de
Administracdo apresenta um modelo, que por sua vez expdem sua filosofia, seun

conceito, sua forma de estruturar e suas técnicas gerenciais, na tentativa de
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organizar o trabalho de gerenciar pessoas e recursos em dire¢dio a objetivos

preestabelecidos.

2.4 - Escolas de Administracio

2.4.1 - Administrac¢do Cientifica

No inicio do Século XX surgem os pioneiros da racionalizacfo do trabalho
e, como em muitos aspectos suas idéias eram semelhantes, ficaram
conhecidos como fundadores da Escola de Administracde Cientifica ou Escola
Classica. O pensamento central dessa escola pode ser resumido na afirmacio de
que um bom administrader € alguém capaz de planejar cuidadosamente os
passos. organizar € coordenar racionalmente as atividades de todas as pessoas

que fazem parte da organizacdo e saiba comandar e controlar suas atividades.

Uma das 1déias centrais do modelo ¢ a2 do "Homo Econcmicus”. O homem &
um ser eminentemente racional ¢ ao tomar uma decisdo conhece todos os cursos
de acgdo disponiveis, bem como as consegiiéncias da opcdo por um deles. A
fungdo do administrador “é determinar a dnica maneira certa de realizar o
trabalho e selecionar o homem de primeira classe para executd-lo. Pagando-se
mais aquela  pessoa que produzisse mais”{Taylor,1990].As principias

caracteristicas sio:

<

énfase na divisdo do trabalho em uma organizacgéo.

v forte agrupamento de tarefas em departamentos obedecendo o critério de
semelhanca

v pequeno nimero de subordinados para cada chefe

v alto grau de centralizacdo das decisdes, de forma que o controle possa ser

cerrado e completo
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O objetivo da acéo de organizar reforca-se mais nas tarefas do que nos seres
humanos. Desta forma, ao organizar, o administrader n&o devera levar em
consideracdo os problemas de ordem pessoal daqueles que vdo ocupar a fungio.
Devera criar uma estrutura ideal. Os autores que mais contribuiram para a

administracdo cientifica foram:

v “Frederic Taylor - Engenheiro, foi mestre de fabrica. Era um técnico.sua
formac¢do americana e suas atividades como consultor técnico levaram-no a
preferir sempre a experiénecia e a indugio ao método dedutivo e
consequentemente, a interessar-se mais pelo métodos e sistemas de
racionalidade do trabalho.

v Henri Fayol - Engenheiro, administrador de alta ctpula, sua formacéo
francesa ¢ sua experiéncia como administrador de cipula conduziram-no a
uma analise 16gico - dedutiva para estabelecer o¢s principios da boa
administrac¢do.

v Frank e Liltan Gilbreth - Aplicaram os estudos de tempos € movimentos de
Taylor, porém Liliam Gilbreth tentou aplicar a psicologia 4 administrag8o.

v Henry Gantt - Discipulo de Taylor, porém conhece melhor a psicologia do

trabalhador, usando-a para aumentar a produtividade”[Santos,1991].

Esse modelo talvez tenha sido o mais criticado pelos tedricos da
administragdo pela segregag¢do dos que “executam” e dos que “planejam”.
Entretanto “considerando a época de sua aparigdo, tal modelo é plenamente
legitimo e compreensivel dentro do pensamento administrativo”[Aktouf,1996].
As principais criticas estdo direcionadas & forma como a administragfo cientifica
aborda a natureza humana, pois esta € muito mais complexa que 0 escrito nos
ensinamentos de Taylor. A #nica maneira de realizar um trabalho, desumaniza o
homem. O incentivo monetdrio ndo satisfaz o homem por completo, ele necessita
de outras formas de motivagio. O controle por supervisio também é considerado

uma agressio.
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2.4.2 - Relagdes Humanas

A escola das Relagdes Humanas nasceu da necessidade de se corrigir a
forte tendéncia a desumanizagio do trabalho surgida com a aplicacdo de métodos
rigorosos, cientificos € precisos, aos quais o0s trabalhadores deveriam
forgosamente se submeter. Os principais pressupostos afirmam que mais
importante que o individuo ¢ o grupo. Segundo Maximianc[1995%1 “o trabalho é

uma atividade grupal e possuil as seguintes caracteristicas:

v o homem € apresentado como um ser cujo comportamento nio pode ser
reduzido a esquemas simples ¢ mecanicistas;

v homem €, a um s¢ tempo, condicionado pelo sistema social & pelas
demandas de ordem bioldgica;

v’ em que pesem as diferen¢as individuais, todo homem possui necessidade

de seguranga, afeto, aprovagio social. prestigio e auto-realizac¢do.”

QO Grupo Informal é aquele constituide por um pequeno conjunto de
individuos, de forma que possam comunicar-se entre si direta e freqientemente.
A escola reconheceu o papel do grupo ¢ sua influéncia dentro da empresa. Os
grupos informais dentro da fabrica exercem grande controle sobre os hdbitos no

trabalho ¢ atitudes deo trabalhader individual.

A colaboragdo grupal nfo ocorre por acidente, mas, ao contrdrio, deve ser
planejada e desenvolvida. Se tal colaboragio for alcang¢ada, as relagdes no
trabalho podem chegar a uma coesdo que resista aos efeitos do

desmembramento de uma sociedade em adaptagéo.

O homem deveria participar da decisfio que desse origem a tarefa a
executar, porém esta participacdo tinha restrigdes. A sua amplitude deveria
variar de acordo com a situacfo € com o padrdo de lideran¢a. Imaginava-se que ©

tipo de lideranga mais eficaz seria o democrdtico, onde o subordinado teria



ampla possibilidade de opinar sobre ¢ préprio trabalho, contribuindo para o seu

aperfeigoamento e o controle que deveria ser feito por resultado.

“O mundo social do adulto é primeiramente padronizado em relagio a sua
atividade no trabalho. A necessidade de reconhecimento e seguranga e o senso de
pertencer a algo sdo mals importantes na determinac¢io do moral do trabalhador e
da produtividade que as condi¢des fisicas sob as quais trabalha”[Santos at

ali..1998].

De acordo com Chiavenato[1987], “os autores que mais contribuiram para a

escola das relacdes humanas foram:

v George Elton Mayo - Considerado fundador deste modelo. As conclusdes
da Experiéncia da Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e 1932, sob sua
coordenacdo, colocou em xeque o0s principais postulados do modelo
classico de Administragdo. Para Mavyo o conflito social deve ser evitado a
tode custo através de uma administracdo humanizada que faga um
tratamento preventivo e profildtico. As relagdes humanas e a cooperagio
constituem a chave para evitar o conflito social. Valoriza a cooperagio
humana que se alcancada levard ao bem-estar social.

v Roethlisberger e Dickson - Deixaram um legado descritivo das primeiras
experiéncias deste modelo. Depararam-se com um coédigo oficial de
comportamento exercendo poderosa influéncia sobre os membros do grupo
e impondo-lhes regras que regulavam a produgdo a despeito das
recompensas monetarias.

v' Chester Sarnard - Deslocou a analise da organizagdo para grupos
informais. As organizag¢des informais sdo necessarias ao funcionamento
da organizacic formal, como um meio de comunicagio, coesdo e protegio

da integridade individual".



2.4.3 - Administracao Burocratica

A partir da década de 40 as criticas feitas tanto & Teoria Cléassica - pelo seu
mecanismo - como a Teoria das Relagdes Humanas - pelo seu romantismo
ingénuo - revelavam a falta de uma teoria da organizagio sélida e abrangente ¢
gue servisse de orientagdo para o trabalho do administrador. Surgiu assim, a
Teoria da Burocracia na Administracdo. “A burocracia é uma forma de
organizac¢do humana e que se baseia na racionalidade, isto €, na adequacgio
dos meios aos objetivos pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia
possivel no alcance desses objetivos”’[Morgan,1996}.0s principais conceitos

podem ser sinietizados em:

Normas e regulamentos

Divisdo do trabalho com cargos definidos

Desempenho estabelecido por padrSes ¢ procedimentos definidos
Hierarquia pré-estabelecida

Autoridade Unica do superior

Selegdo e promogdo através da competénceia técnica

N N R N NN

Profissionalizagdo dos participantes

A esséncia da adminijstragdo burocratica esta na busca da maxima eficiéncia
da organiza¢do, devendo estar extremamente preocupado com o aspecto racional
do comportamento humano. O processo de tornada de decisdo € considerado uma
das idéias centrais deste modelo. Esse processo decisério envolve a selecdo
consciente ou inconsciente de determinadas ag¢des entre aquelas que sdo
fisicamente possiveis para o agente e para aquelas pessoas sobre as quais ele

exerce influéncla e autoridade.

“0O modelo burocratico de Max Weber foi profundamente estudado e
analisado em todas as suas caracteristicas, no sentido de se buscar nele a

inspiracdo para esta nova teoria administrativa”’[Maximiano,1995]. Além dele
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outros contribuiram para a consolidacio do modelo de admimistragio

burocréatico. Tais como:

v' Herberr Simon - O maior divulgador deste modelo apresenta o
Comportamento Administrativo. Na sua obra merece especial destaque o
tratamento dado ao processo de tomada de decisdo e aos limites da
racionalidade.

v" Chester Sarnard - Na sua obra destaca o tratamento da tomada de decisdes
como centro da administra¢io e sua colocacfo tedrica ampla e inovadora
do contrato do conceito de autoridade.

v Douglas Mecgregor - Colaborou extremamente para o desenvolvimento
deste modelo através da formulagédo da teoria Y. Para ele a administracio é
um processo de criacio de oportunidades, de realizacio de potencials, de

remoc¢ao de obstaculos e de encorajamento ao crescimento.

As principals criticas aos modelo burocratico estio relacionadas a
concepgdo da administracio como uma estrutura de tomada de decisdes.
Referem-se, aos efcitos de projetos formais sobre a tomada de decisdes, sem a
inclusio de uma andlise sistematica dos processos interpessoais que nfdo fazem

parte da estrutura formal.

2.4.4 - Modelo Sistémico de Administracio

“Entre 1950 e 1970, hda uma tendéncia para a integracfo das varias c¢iéncias
naturais e soclals. Essa integragio parece orientar-se para uma teoria geral dos
sistemas. Nesse ambiente o biélogo alemfioc Ludwing Von Bertalanffy concebeu
o modelo do sistema aberto, entendido como complexo de elementos em
interacdo e em intercdmbio continuo com o ambiente” [Santos at ali.,1998].Ha

uma grande tendéncia em enfatizar mais os papéis que as pessoas desempenham
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do que as proprias pessoas, entendendo-se papel como um conjunte de atividades
associadas a um ponto especifico do espago organizacional a que se pode chamar

cargo.

A teoria geral dos sistemas parte do esquema conceitual considerado o
mais abrangente e complexo. “O pressuposto basico da teoria geral dos sistemas
¢ o de que a organizagdo € um sistema aberto. A organizag¢io recebe insumos do
ambiente, ou seja: matéria-prima, m#ao-de-obra, processa esses insumos com
vistas a transforméa-los em produtos, entendendo-se como tal: produtos acabados

ou servi¢os, € com 18so participa de um Cicfos de Eventos[Churchman,1972].

“A energia colocada no ambiente retorna a organizacdo para a repeti¢io de
seus ciclos de eventos. Assim sendo, o método basico para identificar uma
estrutura organizacional € seguir a cadeia de eventos desde a importagdo até o
retorno da energia”[Morgan, 1996]. A organizacdo passa a ser vista como um
processo pelo qual todas as formas tendem & homogeneiza¢do e finalmente, a
morte. A organiza¢io porém, através da reposi¢do qualitativa de energia pode

resistir a esse processo.

Os insumos recebidos pela organizaciio podem  ser também
informativos, possibilitando a esta o conhecimento do ambiente ¢ do seu proprio
funcionamento em relagdo a ele. O processo de codificagfo permite &
organizacido receber apenas as informacdes para as quais estd adaptada e o

controle por retroalimentagio.

Para analisar as organizac¢fes utilizam-se de instrumentos importados da
biologia e adaptades i natureza social das organizacodes. O tedrico € vitima do
que chamamos ilusdo cientifica, isto ¢, passa a acreditar que o objeto de sua
andlise tende a tornar-se td0 previsivel quanto aos sistemas bioldgicos € que seu
campo do conhecimento se presta ac rigor cilentifico que caracteriza as ciéncias

fisicas.
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Na énfase dada as relacfes entre organizaglo e ambiente, a maioria dos
tedricos de sistemas na andlise organizacional parece dar uma importéncia
excessiva ao papel desempenhado pelo dltime. A organizacio depende, para sua
sobrevivéncia, do crescimento e eficiéncia de sua adaptabilidade ao ambiente, o
que quer dizer que a organizagdo mais propensa a scbreviver, crescer e ser
eficiente ¢ aquela na qual os papéis, normas e valores estiverem mais de acordo
com as demandas do ambiente, 0 que em ultima andlise traduz uma posi¢do
idealista que pressupde a primazia do sistema cultural, com relagio aos sistemas
social e técnico e que negligencia o papel dindmico das contradicdes internas das

organizacdes.

Muitos outras linhas contribuiram para o enriquecimento da administragéo
tradicional . Dentre elas pode-se destacar a Administragdo Estratégica proposta
por Igor Ansoff ¢ a Administracdo por Objetivos apresentada por Peter Druker .
Entretanto as linha mestras da Administracdo Tradicional ou Cléssica estdo

contidas nas men¢des apresentadas nessa secéo,

2.5 - Heranc¢a Atuais da Administracao Tradicional

As tendéncias da administrac@o tradicional sobrevivem por diversas razdes.
Aktouf[1996], em seu trabalho visande a renovagdo desse modelo apresenta

algumas das principais:

v “A recusa, compreensivel, por parte dos dirigentes a perder o que a
tradi¢cdo sempre lhes conferiu: prestigio, privilégios e poder absoluto;

v A crenga, quase Iincondicional, na sempre possivel descoberta de
ferramentas miraculosas;

v A confianca ilimitada nas solu¢des técnicas, nas capacidades mégicas da

alta tecnologia aplicada & racionalizagdo do trabalho; e finalmente



v A falta de preparacio e de qualificacdo dos operarios considerados antes
de tudo como um custo ¢ mantidos em situa¢do de obediéncia e submisséo

estrita.”,

De acordo com Goshal e Ballet{1998], “os pressupostos e atributos que
constituem a administrag¢éo tradicional ainda estdo longe de terem sido revistos.

Eles ainda sdo repetidos de maneira direta ou indireta”.

De acordo com Mintzberg[1995], WNadler at ali[1992),Tofler[1985],
Ansofff1993] e Druker[1995], a estrutura de uma organizagio € o arcabougo
onde as pessoas, através de um conjunto de tarefas interrelacionadas,
transformam Insumos em bens e servigos. A maneira com gue 1sso acontece esta
relacionada ao modelo de gestdo adotada pela organizagdo. Dessa forma pode-se
dizer que as diversas configuragdes estruturais conhecidas em nosso ambiente
tiveram origem nos modelos de gestdo propostos pelos pressupostos da

“Administracido Tradicional™ .



Capitulo 3- Gestio da Qualidade nas Organizacdes

O objetivo desse capitule € apresentar de que forma a Gestdo da Qualidade
Total vem sendo praticada nas organizacgdes com modelos de gestdo advindos das
escolas de administragdo tradicional. A descrigdo que se segue estd baseada no
trabalho de pesquisa realizado por Hackman e Wagemam[1995] que analisaram
as verdadeiras contribuigdes do TQM na administracio de organizagdes

americanas.

Partindo-se do pressuposto que toda organizagdo existe a partir de um
arcabouc¢o estrutural e um modelo de gestio que integra as diversas tarefas para
o fim a que se destina, pode-se considerar que o caminho utilizado para
contrapor uma intervenc¢do no admago da gestdo pode também ser eficazmente

utilizado pare uma intervencfo visando a estrutura.

Assim sendo, a metodologia utilizada por Hackman e Wageman[1995] na
avaliacdo dos mecanismos utilizados para a implementacio da Gestdo da
Qualidade Total nas organiza¢des que eram geridas através de modelos oriundos
da administracfio tradicional foi, nessa dissertacdo utilizado como base para uma

analise critica do impacto do TQM nas estruturas organizacionais.



3.1 - Um enfoque conceitual e pratico do TQM

A proposta Iiniclal dos pesquisadores Hackman ¢ Wageman[1995] foi de
fornecer uma andlise conceitual do TQM colocando em perspectiva se tal
modelo de gestio promove uma abordagem sem precedentes para a melhoria
efetiva na gestdo das organizacdes através de uma fundamentac¢io sélida, ou se o
TQM nada mais € que um conjunto de ferramentas j4 conhecidas com um rétule
diferenciado propondo mudang¢as organizacionals sem conexdes. Para isso foram
registrados os pressupostos do TQM e explorado a rela¢fio entre os pressupostos
e as praticas utilizadas pelas organiza¢des que implementaram tal modelo de
gestdo, “através da relacdo entre os processos comportamentais que sdo a
esséncia do TQM e o principal conhecimento organizacional sobre esses

processos”’[Hackman,et ali,1995].

Inicialmente os pesquisadores buscaram 1dentificar se a Gestdo da
Qualidade Total teria um nucleo conceitual diferenciado. Partiram de um exame
profundo nos ensinamentos dos fundadores. Eles consideraram que “tudo o que
foi explicitamente escrito sobre TQM parte dos ensinamentos de Deming, Juran e
Ishikawa.” Assim como esse trabalho considera esses autores as autoridades

primarias do movimento do TQM.

Partindo-se dos ensinamentos dos fundadores do movimento, foi realizado
um esbog¢o - uma posi¢dio filoséfica que especificasse os valores a serem
buscados na Gestdo da Qualidade Total. Agrupou-se, um conjunto de
intervencdes distintas baseados em estruturas, sistemas e praticas de trabalho,

utilizadas para promover tais valores que denominaram as filosofias do TQM.

Deming, Juran e Ishikawa compartilham que o propdsito de uma

organizacio é através de seu negdcio, gerar produtos e servigos que sfo fteis aos



clientes e contribuir para a satisfagéio ¢ crescimento de todos os “stakeholders”!
Para os fundadores, a estratégia do TQM para alcancar seus resultados estd

arraigada em quatro pressupostos:

a- Qualidade Intrinseca: “Os custos da ndo qualidade (poor quality?) tais
como inspegdo, retrabalho, perda de clientes) sdo de longe maiores que o custo
para se desenvolver processes que produzam produtos e serviges de alta

Qualidade”[Scherkenbach,1990].

b- As Pessoas: “Os empregados cuidam Qualidade do trabalho e tem
naturalmente iniciativas para melhord-lo desde que seja proporcionado a eles
condi¢gBes necessédrias tais como treinamento em ferramentas e espago para que
eles coloquem suas idéias e estas sejam acatadas”[Deming,1990]. De acorde com

Juran[1974] “o ser humano possui instinto para a precisio, beleza ¢ perfei¢éo™.

¢- As Organiza¢bdes: “As organizagdes sfo sistemas mutuamente
dependentes e os problemas centrais que elas enfrentam sdo invariavelmente
conseqiiéncia dos modelos de tradicionais”[Juran,1991]. A  principal
caracteristica dos modelos tradicionais de gestdo, apresentados no Capitulo 2, €
a segregacido do “planejamento” e da “execug¢io”. “Tal separacdo ¢ a principal

fonte dos problemas organizacionais” [Juran, 1997} .

d- A Alta Administracao: A Qualidade ¢ responsabilidade da alta
administracio. “A efetividade do trabalho € uma fungédo direta da qualidade dos
sistemas de administracdo desenvolvido pela alta administragdo”{Juran, 1991;
Ishikawa, 1985]. Juran, é mais enfatico, quande afirma que a qualidade

executada é resultado da Qualidade planejada.

" Todos os interessados na organizagio
1 N iie . . . .
- Expressdo utilizada para significar qualidade ruim



Para que esses pressupostos de valores sejam incorporados, sdo definidos
quatro principios “que devem guiar qualquer intervenc¢fo organizacional que

tenham como propésito a melhoria da Qualidade”[Hackman,1995). Sic eles;

Foco nos processos de trabalho ~ “A qualidade dos produtos ¢ servicos

dependem dos processos pelos quais eles sdo projetados e produzidos™ [Juran,
1991]

Analise da variabilidade — “Discrepédncia descontrolada em processos ou
resultados sdo os problemas de gualidade de causa priméaria e devem ser
analisados € controlados. A melhoria dos processe somente ocorre quando se

tdentifica a causa raiz da variabilidade, e atua-se¢ sobre ela” [Deming,1990].

Administracao pelo fato - A administracfo necessita do uso sistematico de
dados, levantados em varios pontos do processo através de ferramentas
estatisticas, para que possam ser analisados e melhorados.

[Deming,1990;Ishikawa,1985].

Melhoria continua — “A satde de um empreendimento depende de tratar da

qualidade como um processo dindmice de melhoria, sem nunca ter

Mim”[Deming,1990; Juran,1991;Ishikawa,1985].

Deming, Ishikawa e Juran compartilham de um conjunto de valores
filoséficos sobre a Gestdo da Qualidade Total. Todos eles abordam o tema da
implementacio de tais pressupostos nas organiza¢des e criticam o modelo de
gestdo ¢ a estrutura até entdo usado por elas. Pelas caracteristicas mencionadas
em seus trabalhos pode-se verificar que tais organiza¢les eram extremamente
hierarquizadas, com nitida separa¢do entre planejamento e execugdo,
comunica¢do formal dentre outras que enfatizam o teoria da administragio

tradicional em um modelo burocratico de organizacgao.
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3.2 - Intervenc¢des do TQM

A grande contribuig¢do dada por Hackman e Wageman[1995] foi integrar as
diversas abordagens de implementacdo dos principals autores no que eles

chamaram de “cinco intervencdes™.

a) lIdentificar de forma explicita e medir os requisitos do Cliente:“Para
alcangar a qualidade, € essencial saber o que o Cliente quer ¢ fornecer produtos
e servigos que satisfagam suas exigéncias. Para isso 0s membros da organizacio
precisam medir e avaliar tais necessidades e desdobrd-las em caracteristicas
técnicas”[Juran,1974;Garvin,1992].E  fundamental compreender  que as
organizacdes possuem clientes internos e externos e para alcangar a qualidade,
em cada processo deve ser definido quem sfo os clientes e quais sdo suas
exigéncias. Formando elos internos de Cliente-Fornecedor, onde o cliente é o
proximoe do processo. “Com as informacdes das exigéncias do Cliente em méos, a
melhoria da Qualidade pode enfocar especificamente esses aspectos nos
processos de trabalho, resultando na satisfagdo  desses  Clientes”

[Hackman,19951.

b} Criacdo de parceria com o fornecedor:As organizagdes devem escolher
os fornecedores com base na Qualidade, em lugar de somente o prece. Além
disso, as organizagfes devem trabalhar direiamente com seus fornecedores de
insumos e assegurar que seus produtos e servigos tenham a qualidade mais alta

possivel [Ishikawa, 1985; Juran,1991; Deming 1990].

¢) Utilizacdae de times inter-funcionais para identificar e resolver
problemas de Qualidade: Embora os times inter-funcionais podem ser
utilizados de diversas formas, no TQM, o propdsito principal € identificar e
analisar os problemas vitais da organizacdo, ou problemas criticos. Tais
problemas sdo considerados os direcionadores para os esforgos de Qualidade.

Além deles outros times, também inter-funcionais devem existir para identificar
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as causas dos problemas apontados pelos primeiros times, desenvolver ¢ testar
possivels solugGes para eles. Os times podem ser ou ndo temporarios, mas em
ambos 0s casos seus integrantes devem ser pessoas que possam assegurar a
implementacdo das recomendag¢des apontadas. Para Juran, “os times inter-
funcionais devem ser compostos por pessods que possam prover acesso aos dados

necessarios, testar e implementar as solu¢Ges desenvolvidas™ [Hackman 1995].

d) Uso de métodos cientificos para moniterar o desempenho e identificar
os pontos de alavancagem para a melboria de desempenho: As autoridades do
TQM sdo enfatices em defender o uso de ferramentas estatisticas para monitorar
¢ analisar os processos de trabalho. Uma variedade dessas ferramentas esta
disponivel para identificar os pontos de alavancagem, avaliar solucdes
alternativas para os problemas identificados e documentar os resultados de
mudan¢a nos processos. As trés ferramentas mais comuns sdo Carta de Controle,

Analise de Pareto, ¢ Andlise dos custos da Qualidade.

€) Utilizacio de processo de aprendizado organizacional visando a
cfetividade do time: As autoridades do TQM sugerem vérios técnicas para
auxilar os time na utilizacio do conhecimento coletivo afim de identificar e
analisar oportunidades para melhoraria da qualidade. Os trés mais importantes

sdo: Flowchart, Brainstorming , Diagrama de Causa e Efeito

Para Hackman ¢ de acordo com os fundadores *“as cinco intervengdes”
resumidas acima definem ¢ ntcleo do TQM. O conhecimento das exigéncias dos
clientes fornecem o direcionamento para as mudan¢as nos processos. A parceria
com fornecedores asseguram que os insumos que entram na organizagio tenham
qualidade intrinseca. Os times inter-funcionais trazem as informag¢des e
conhecimentos para eliminar os problemas ao longo do sistema organizacional
.As analises estatisticas fornecem fatos e dados para o processo decisério e a
administragéo incentivando o  aprendizado  organizacional melhoram

continuamente a qualidade do processo da tomada de deciséo.
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3.3 - A Gestdo da Qualidade Total na Pratica

A pesquisa na qual Hackman e Wageman[1995], se basearam para avaliar a
pratica do TQM nas corganizagdes norte-americanas, foi realizada em conjunto
com dois grupos de consultoria — A Delta Consulting Group e a KPMG Peat
Marwick. Tal pesquisa foi realizada em 1991 e denominada “Conference Board”.
E provave! que por guestdes de sigilo profissional, ou interesses comerciais
destas consultorias, nfio foram citadas quais foram as organizacdes pesquisadas e
nem quantas. Ndo foram encontrados também as informag¢des contidas no
“Conference Board, 19917, O trabalho apresentado cita apenas as porcentagens

em relacdo aos itens mencionados.

Os pesquisadores avaliaram de que forma o TQM € praticado nas
organiza¢des nos E.U.A e para isso enviaram basicamente duas perguntas as

organiza¢des:

a) Em que termos a implementagdo do TQM € consistente com as doutrinas

dos fundadores;

b) De que modo as praticas atuais diferem das prescri¢gdes deles. Essas

diferencas enriquecem ou divergem das idélas principais do TQM?

Resultados Obtidos

Todas as organizagdes pesquisadas que implementaram o TQM séo

consistentes com as idéias dos fundadores em:

v desenvolver meios para trazer ¢ avaliar a preferéncias dos Clientes;
v criar times inter-funcionais para solucionar problemas;
v estabelecer relacdes com fornecedores;

v investir no treinamento de ferramentas de solucdo de problemas; e
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v\ em menor grau, ensinar analise estatistica para os empregados de linha
de frente.

v’ a estratégia de jmplementagso a partir do topo, também estd de acordo
com as premissas dos fundadores de que a qualidade ¢ em ultima

instdncia responsabilidade da alta administracéo.

As praticas do TQM descritas anteriormente , sio apresentadas em ordem de

predominéncia nas organizagdes pesquisadas.

A Primeira Pratica comumente usada ¢ a formag¢do de times inter-
funcionais para a solug¢do de problemas. Esses times atuam em uma ampla
variedade de tarefas que vdo desde o projeto de produtos a resoluglo de
problemas no chio-de-fabrica. 100% das organizag®es industriais e 90% das

organizacgbes de servigos pesquisadas utilizavam essa prética.

A Segunda Pratica mais usada ¢ o treinamento. 92% das organizac¢des
industriais ¢ 75% das organiza¢des de servigo que implementaram TQM
investiram pesadamente no treinamento formal de seus funciondrios, em ordem:

v' Habilidades interpessoais
Melhoria da Qualidade e solucdo de problemas
Criagdo e condugéo de equipes
Téenicas de reunides
Analise estatistica

Qualificag8o de fornecedores

TR U NEN

Benchmarking

A Terceira Pratica ¢ a implementagdo a partir do topo. De acordo com a
visdo das autoridade de TQM que Qualidade €é em ultima Iinstédncia
responsabilidade da alta administracio, a maioria dos processos de TQM comega
com a educacdoc da alta administracfo na filosofia da qualidade, seguido pela

articulagdo de uma visdo organizacional em relagio a qualidade e essa visdo €
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comunicada & toda organizagdo. Tanto a educag¢dio como a implementaciio de
praticas acontece tipicamente em cascata, onde cada um passa a mensagem para

o proximo nivel inferior até o nivel operacional mais baixo na hierarquia.

A Quarta Pratica ¢ o desenvolvimento de parceria com fornecedores. “Pelo
menos 30% de organizagdes de TQM colaboram com seus fornecedores de
alguma forma para aumentar a qualidade de seus insumos. Freqiientemente
enviam “times” para assessorar seus fornecedores na utilizagdo de ferramentas

para melhorar seus préprios processos de trabalho”.

A Quinta Pratica ¢ a obten¢fio de informagdes sobre as exigéncias dos
Clientes. Embora dados sobre preferencias e satisfagdo dos clientes ndo estejam
disponiveis e sistematicamente avaliados, a maioria das organiza¢des de TQM
possuem um mecanisme para obter dados do cliente tais como “toll-free”,

contratam empresas de pesquisa de mercado e grupos com foco no mercado.

Outras duas intervengdes foram identificadas fortemente associadas ao
TQM nas organizagbes americanas — O Benchmarking e a participacdo dos
empregados. Embora nao explicitamente defendido pelos fundadores do TQM,

essas atividades sdo geralmente consistentes com suas idéias.

O Benchmarking busca informacgdes sobre “as melhores prédticas” de outras
organizagdes. Assim quando uma organizagdo deseja melhorar por exemplo o
atendimento aos clientes poderia observar sistematicamente as praticas utilizadas
por outra organiza¢io que tenha praticas renomadas de atendimento. O
Benchmarking na Gestido pela Qualidade Total fol amplamente fortalecido apés

sua inclusdo nos critérios do prémio americano de qualidade em 1990.

O Benchmarking tem multiplas fungSes consistenties com a filosofia da

Qualidade (1) determina o que os clientes podem esperar a partir da competigéo
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(2) aprender processos de trabalho alternativos (3) guiar o estabelecimento de

metas de melhoria da qualidade.

A outra alternativa utilizada pelas organiza¢Bes norte-americanas fol a
introdu¢do de mecanismos para o envolvimento dos empregados. 65% das
organiza¢des pesquisadas criaram sistemas de sugestdo, 70% fazem reunides
sistemdticas entre gerentes ¢ subordinados para solicitacdo de idéias sobre a
melhoria da qualidade. Entre as organiza¢des pesquisadas que possuem mais de

cinco anos de experiéncia em TQM, 50% utilizam desses mecanismos.

3.4 - Deducdes do Trabalho

Para Hackman e Wageman[1995] “alguns aspectos da pratica do TQM
contemporineo diluem ou redirecionam as idéias basicas dos fundadores do
movimento. S&o notdvels, na pratica, a atenuag¢do do papel dos métodos
cientificos nos programas de TQM e um aumento nas medidas de desempenho ¢

recompensas para motivar e controlar os empregados.”

Para os pesquisadores, “O TQM passa no teste de valida¢fo, pois ha um
acordo significativo entre os fundadores do movimento sobre os pressupostos e
as praticas da gestdio. Além disso TQM ¢ praticado na maioria das vezes de
forma consistente com as 1déilas de seus fundadores, apesar das idéias mais

distintas e terem sido pouco trabalhadas na implementacio”.

Os efeitos do TQM também sdo positivos, considerando que o aumento da
satisfacdo das exigéncias do cliente ¢ a melhoria do processo venha melhorar

efetivamente o desempenho organizacional, gerando melhores resultados globais.

Os resultados obtidos pela organizacdes que adotaram o TQM foram
fortemente positivos, o enfoque do TQM ao longo desses anos ainda € fornecido

pelos praticantes e ndo pelos tedricos. Cabe salientar que 0os pesquisadores nio
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fizeram mengdo as caracteristicas estruturais das organiza¢des nas quais os TQM
foi implementade, destacando somente que tais organiza¢les adotavam os

modelos tradicionals de gestdo.
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Capitulo 4 - Consideracdes basicas sobre o estudo da

estrutura organizacional

Este capitulo compOe-se de conceitos relacionados a  estrutura
organizacional. Por se tratar de um assunto complexo, enfatizou-se apenas na
origens historicas ¢ principais defini¢Ges. Na seqtiéncia, descreve-se o modelo
de classifica¢fo estrutural que embasa o trabalho bem como a justificativa de sua

escolha.
4.1 - Breve retrospectiva historica

Para Nadler[1992] e Aktouf[1996] a maior parte do conhecimento
convencional sobre a forma de estruturacio organizacional provem de duas
abordagens desenvolvidas hd quase um século, a “Administra¢do Cientifica ¢ a
Burocracia”.Quando este modelo de organizacio amadureceu na primeira metade
do Século XX, estabeleceu-se um padrdo sobre a maneira certa de estruturar uma

empresa, que persiste até os dias hoje.

“As metaforas mais correntes aplicadas neste periodo sfo o exército, a
maquina, a colmeia e o formigueiro. Estas comparag¢des simbolizam fortemente a
previsibilidade, a disciplina, a ordem, a ldégica mecénica a conduta racional, a

constdncia do esfor¢o, a obediéncia ddcil”[Morgan,1989].
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Assim, como a estrutura, os procedimentos gerenciais derivam do modelo
militar: oficiais(gerentes) wversus tropa (funcionarios); dar ordens versus
obedecer, pensar versus fazer. Obediéncia eqiiivalia a lealdade. Agir conforme as
ordens confundia-se com bom desempenho. Os funcionarios eram vistos como
recursos descartaveis, sem personalidade, nem fisionomia. Uniformes e
protocolo mantinham uma distdncia segura, que permitia aos gerentes preservar
0 controle e o sistemas. “Esta abordagem tornou-se tio generalizada que é dificil
para nds pensarmos em qualquer outra forma de estruturar ¢ trabalho nas

empresas”[Nadler,1992].

Apesar de todo beneficio obtido com estes modelos atualmente eles estdo
sendo considerades “bem mais obstaculos que fatores de eficdcia
organizacional”[Aktouf,1996]. Tal situacdo se deve as forcas que vem
contribuindo para aumentar a pressdo sobre as organizagdes descritas na

introdugdo deste trabalho. Dentre elas podemos destacar o uso da tecnelogia.

A tecnologia por si ndo constitui fonte de transformagdo estrutural, mas a
criacdo de processos de trabalho apoiados na tecnologia sic sinais da
necessidade de novas estruturas organizacionais. A tecnologia faz com que os
limites da estrutura se tornem ténues, permitindo que as informac¢des ultrapassem

as fronteiras organizacionais e, internamente perfagam fluxos imprevisiveis.

Em resposta ao avango tecnoldgico, varias organizacdes ao redor do mundo
vem experimentande flexibilizar suas estruturas criando modelos proéprios,
diferentes daqueles conhecidos que prosperaram durante o Século XX. Do ponto
de vista de Peter Druker[1995], a organizacdo do futuro precisa estar preparada
para o abandono sistematico de tudo aquilo que ¢ estabelecide, costumeiro,
conhecido e confortdvel, quer se trate de um produto, um servigo ou um

Processo.
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4.2 - Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional pode ser vista como , a “anatomia com a qual a
organizagio € criada e operada”[Schlender,1968]. Este arcabouco, em sintese, é
o conjunto de responsabilidade, autoridades, comunicacio e decisdes dos
individuos dentro de cada unidade organizacional : “a estrutura de uma
organizag¢ao pode ser definida como o resultado de um processo através do qual a
autoridade € distribuida, as atividades sdo especificadas desde os nivels mais
baixos até a Alta administracdo onde um sistema de comunicacio ¢ delineado
permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que
lhes compete para o atendimento dos objetivos  organizacionais”

[Vasconcelos, 19897,

Naturalmente, a estrutura organizacional ndo € estatica, o que poderia ser
deduzido a partir de um estudo simples do organograma. A estrutura
organizacional € bastante dindmica, principalmente quando consideramos os
agpectos informais provenienies da caracterizagdo das pessoas que fazem parte
do seu esquema. A estrutura organizacional deve ser delineada, considerando as
funcdes da administracdo, como um instrumento visando atender objetivos

previamente estabelecides.

As definigdes acima reforgam a visdo de que o delineamento da estrutura €
resultante de fatores internos ¢ da funcfo organizacional, desconsiderando a
influéncia de fatores externos. Nessa Gtica, o ambiente atua somente na
elaboracio da estratégia organizacional e ela por sua vez ajusta a estrutura de
acordo com seus planos e metas. Chandler[1962] reforga o posicionamento

acima formulado, quando afirma que a estrutura segue a estratégia .

Tofler[1985] presume que a estrutura de qualquer organizagdo deve estar

apropriada em todas as dimensdes do ambiente externo, incluindo uma ampla

l-f H T A L
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variedade de fatores sociais, culturais freqiientemente ignorados pela maioria das

organizacges.

Para Mintzberg[1995] estrutura organizacional ¢ “a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho € dividido em tarefas distintas e como ¢ feita a
coordenacdo entre essas tarefas, onde os elementos devem ser selecionados para
alcangar uma congruéncia interna ou harmonia, bem como uma congruéncia
basica com a situa¢8do da organizagdo - suas dimensdes ¢ idade, o tipo de
ambiente no qual opera, o sistema técnico que utiliza e assim por diante.” Assim,
0 ambiente externo passa a ser visto também como foco no delineamento da

gstrutura organizacional .
4.3 - Componentes da Estrutura Organizacional

Segundo Mintzberg{1973] , “¢ através do processo de agrupar em unidades
que ¢ estabelecido o sistema de autoridade formal ¢ ¢ composta a hierarquia na
organizacido”. O agrupamento pode ser visto como resultado de um processo que
visa atender as necessidades da organizag¢fo para que cumpra o propdsito para o
qual foi criada. A estrutura normalmente ¢é delineada de forma a propiciar ©
cumprimento da missdo, a consecuglo das metas bem como o sistema técnico

capaz de executd-las.

Assim sendo, sob o prisma da segmentagio, segue a exposi¢do da forma
come a estrutura organizacional ¢ composta. Inicia-se pelas descrigéo das partes
onde estdo distribuidos seus recursos humanos, posteriormente pelos
mecanismos de coordena¢fo e finalmente a forma como s3o constifuidas as
unidades a influéncia dos fatores situacionais até que a organizag¢do surja como

resultado de uma conexéio.
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4.3.1 - A organizacio em cinco partes

Em relagfo a distribuigdo dos recursos humanos podemos visualizar a

organizagdo em cinco partes distintas. Conforme a figura 4.1:

(Cupul;xE tratégca \}

}stcssona de \

Te cno estrutura £poio "‘
Interme daria

\

Mucleo Operacional

Figura 4.1 - A distribuigdo dos Recursos Humanos na organizagio em
cinco partes basicas. [Mintzberg —1995].

a) O Nucleo Operacional : Engloba a base da organiza¢fo - os operadores.
Aqueles que perfazem o trabalho basico relacionado diretamente com a
produc¢io de bens ou servigos. Ele € o coragfio de todas as organizacdes, pois é a
parte que produz os resultados essenclais que as mantém com vida. Sua
atividades principais sdo assegurar a entrada dos insumos, transformi-los em
produtos e servigos, e distribui-los acs clientes finais. A padronizagédo é
amplamente considerada mno nucleo operacional, com o objetivo de proteger as
operacdes de perturbacgdes externas. De fato, essa afirmacfio torna-se verdadeira
considerando a amplitude que o trabalho € realizado. Por exemplo, professores
universitarios ¢ operadores de linha de montagem constituem o nucleo
operacional, porém sensivelmente os primeiros possuem menos padronizagio que

0os ultimos.
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b) Chapula Estratégica: A alta administracio, como é referida, engloba o
principal administrador executive e demais administradores de alto nivel. A
cupula estratégica € encarregada de assegurar que a organizagdo cumpra as
exigéncias daqueles que a controlam ou exercem poder sobre ela, tais como
acionistas e proprietarios. Geralmente detém a perspectiva mais ampla e mais
abstrata da organiza¢io, seu ftrabalho ¢é caracterizado por um minimo de
repeti¢des ¢ padronizagdes.

Fazer referéncia a supervisfo interna, ¢ uma de suas principais atividades.
A alta administragdo ¢ responsavel por definir o quanto a organizac¢fo utiliza
dos mecanismos de coordenacfo, além de autorizar as decisdes mais importantes
e as formas de recompensa. Exercem um papel fundamental na lideranga interna

e na motivag¢io dos empregados.

Fica a seu critério administrar as relagdes da organizagdo com 0O meio
ambiente, levando a efeito contatos, acordos com entidades externas e
obrigacdes socials, buscando sempre extrair informacdes relevantes para a
realizacdo de suas atividades. Definem a estratégia da organizag¢do, o conjunto
de regras e diretrizes que orientam o processo de desenvolvimento , talvez seja
seu maior desafio pois sua formulagio decorre da interpretagdo do meio
ambiente. Apesar dessa  atividade poder ser feita nas demals partes da

organizacio, cabe geralmente a cipula a decisdo final e os riscos atrelados a ela.

¢- A linha intermedidria: Na proporcdo que a organizag¢io se torna mais
elaborada mais chefias sfc necessarias. Denomina-se linha intermedidria ou
média geréncia 0s elos de autoridade formal que ligam a cipula estratégica ao
nticleo operacional. Ela perfaz desde os gerentes de mais alto nivel até os
supervisores do nuclec operacional. As organizacdes necessitam desse elo na
propor¢do direta de seu porte ¢ no quanto s¢ apoiam na coordenacdo por

supervisdo direta .



Em teoria, a cupula organizacional pode supervisionar todo nucleo
operacional, na prdtica, a supervisdo direta exige varios contatos pessoais
diretos entre a chefia e a execugdo. As pequenas organizagdes podem operar com
um untco dirigente enquanto as grandes exigem varias linhas intermediarias.
Nessas, uma hierarquia organizacional € estabelecida. Na hierarquia, a média
geréncia realiza um certo numero de atividades dentro do fluxo de supervisdo
direta acima e abaixo. Sua maior responsabilidade no contexto estrutural €
coletar a informagio dos resultados do desempenho de suas préprias unidades ¢

transferi-la para os niveis superiores, além de atuar no fluxo decisério.

Fluindo para baixo, ela aloca recursos para suas unidades, elabora planos e
regras ¢ implementa os projetos ad hoc. Semelhante ao administrador da cupula
sua atividade val além da supervisfo direta. Assim, ele tem as ocorréncias de
fronteira para administrar. Com isso , cada administrador de nivel médio deve
manter contatos para interligagdo com outros administradores e analistas

assessores de apoio cujo trabalho é interdependente com a sua prépria unidades.

Além disso, o nive!l médio se assemelha a cupula na formulacdo de
estratégias para sua unidade, embora seja significativamente afetada pela
organiza¢io como um todo. No entanto as atividades administrativas mudam de
orientagio na medida que se desce na cadeia de autoridade, tornando-se mais
detalhada e elaborada, menos abstrata ¢ integradas e mais voltadas para o fluxo

das operagdes em si mesma.

d) A ftecnoestrutura: Na tecnoestrutura encontramos as pessoas que
prestam servigo a organizagfio atuando sobre a tarefa dos outros. Ela ¢ formada
por analistas e suas assessorias auxiliares. Normalmente estdo fora do fluxo de
trabalho operacional, entretanto atuam no delineamento, planejamento ¢
alteracio e treinamento dos individuos que perfazem o trabalho. Dessa forma a
tecnoestrutura s6 é eficaz quando pode empregar suas té€cnicas analiticas no

trabalho organizacional.
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Em uma organizacfio plenamente desenvolvida, ela pode atuar em todos os
niveis da hierarquia. Nos mais baixos numa empresa fabril , os analistas
padronizam o fluxo de trabalho operacional por meio da programagio da
producdo, levando a efeito estudos de tempos e movimentos do trabalhos dos
operadores, e estabelecendo sistemas de controle de qualidade. Nos niveis
médios, eles procuram padronizar o trabalho intelectual na organizacfo través
do treinamento de gerentes de nivel médio e levam a efeito estudos de pesquisa
operacional das atividades de informacdo. Na ctpula estratégica, eles delineiam
sistemas de planejamento estratégico e desenvolvem sistemas financeiros para o

controle da consecucido de metas.

Enquanto os analistas existem para padronizar o trabalho dos outros seu
proprio trabalho ndo ¢ coordenado como os demais. O mecanismo de controle
para esses profissionais é a padroniza¢do de habilidades porque sdo especialistas

altamente treinados.

e) Assessorias de Apoio: As assessorias de apoio sdo unidades de
assessoria de natureza diferentes, sua atividades s¢ resumem a prover servicos
indiretos para a organizagio. Ao contririo do que se pensam , sdo diversas das
tecnoestrutura. O que leva a muitas organizacdes de grande porte a manterem
suas assessorias de apoio ¢ o fato de poder exercer supervisdc e controle e

reduzir as incertezas se tiver que adquiri-las no mercado.

Muitas unidades de apoio sfdo auto-suficientes na forma de mini-
organizacdes, com o equivalente a um nucleo operacional préprio. Elas podem
ser encontradas em varios niveis da hierarquia, dependendo de quem receba seus
servicos. Algumas dessas unidades ja foram abolidas da estrutura organizacional,
mesmo em grandes empresas. A exemplo disso podemos citar unidades
responsavel pelos restaurantes, seguran¢a, que hoje em dia sdo na maioria delas

fornecedoras € ndo fazem parte da organizacgéio.
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4.3.2 Mecanismos de Coordenacio

A dindmica na estrutura organizacional se dia a partir da divisdo do
trabalho em diferentes tarefas e a coordenacéo entre tais tarefas. Os mecanismos
de coordenacdo podem ser vistos como a cola que mantém as organizagses
unidas, ¢ a padronizagdo dos processos definem de que forma sio especificadas

ou programadas as execug¢des do trabalho.

a) Ajustamento mituo - A coordenacgfo do trabalho é feita pelo processo
simples da comunicacio informal. Tal atividade exige uma elaborada divisdo do
trabalho, com milhares de especialistas fazendo todos os tipos de atividades
especificas. O sucesso do empreendimento depende da habilidade dos
especialistas em se adaptar cada um com o outro. Sdo utilizados em organizagdes
mais simples e paradoxalmente em casos mais complexos onde a atividade €

realizada pela primeira vez sem especifica¢des claras, como mostra a figura 4.2.

@Gerente
Analisia

O

Operador Q @ Operador

Ajustamento Mutuo

Figura 4.2 — Coordenacdo por Ajustamento Mutuo. [Mintzberg, 1995].

b) Supervisio direta - A coordenagdo ¢ feita por meio de pessoas tendo a
responsabilidade pelo trabalho de outras, dando instru¢des ¢ monitorando suas
acdes. Com isso uma dnica mente coordena varias méos. Ele € utilizado quando o

ajustamento muatuo ndo ¢ suficiente para realizar o trabalho. Normalmente €



56

utilizado em situac¢des onde o trabalho exige baixo nivel de especializacio.

Como mostra a figura 4.3

Supervisac Direta

Figura 4.3 — Coordenagédo por Supervisdo Direta, [Mintzberg, 1995].

O trabalho pode também ser coordenado sem ajustamento mutuo ou a
supervisédo direta, ele pode ser padronizado. A coordenagio ¢ obtida antes da sua

execugdo, como mostra a figura 4.4,

Habilidades Processo Saidas
de Trabalho

Padronizagao

Figura 4.4 — Coordenagiio pela Padronizagdo. [Mintzberg, 1995].
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Padronizacio

v" Processos: As execugdes do trabalho sfo especificadas ou programadas. A
exemplo disso temos a linha de montagem. A padronizagdo pode ser levada
a efeito para grandes extensdes da organiza¢fo. Normalmente os padroes
pré-definidos deixam pouco espago para manobras . O executor tem pouca
ou nenhuma liberdade de fazer seu trabalho como achar conveniente.

v Resultados: As safdas sdo padronizadas através da especificacdes das
caracteristicas ou objetivos. Os fins sfo especificados n#o se preocupando
com a padronizagfo dos meios. Com as saidas padronizadas a coordenacéo
entre as tarefas fica predeterminada.

v Habilidades: Ha casos que nem os resultados nem os trabalhos podem ser
padronizados. A scolugdo é padronizar a habilidade funcional. As
habilidades e os conhecimentos sdo padronizados quando o tipo de
treinamento necessario para a execucfo do trabalho é especificado. O
trabalhador € treinado antes se ser admitido na organizagdo. Essas
organizagdes se baseiam em programas prontos. Durante a execugfo de
suas atividades os trabalhadores atuam de forma auténoma e cientes do seu
papel. Dessa forma, a padronizagéo de habilidades controla e coordena as
atividades, 1sto é, consegue indiretamente ¢ que a padronizagdoc dos

processos e a padronizacdo dos resultados faz diretamente.

4.3.3 - Parimetros para delinear

Delineamento organizacional é a forma como os diversos componentes da
estrutura sio moldados. A estrutura pode estar delineada em relagdo as posigdes
individuais, em rela¢cfo as unidades, aos mecanismos de interligagdes, em
relacdo 4 tomada de decisGes. Estes pardmetros podem existir separadamente ou

existirem de forma conjunta.
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a) Delineamento da Posicles individuais: As posicdes individuais dentro

da estrutura organizacional podem ser definidas através de:

v Especializacio da Tarefa: A tarefas ¢ o conjunto a das atividades
realizadas pelo individuo dentro da organizagdo- podem ser
especializadas em duas dimensdes: extensdo e amplitude. Extensdo
significa quantas atividades diferentes fazem parte do trabalho de cada
individuo. Num extremo o trabalhador executa varios atividades
diferentes, em outro ele resume seus esforgcos numa mesma tarefa
altamente especializada. Amplitude se refere a profundidade do controle
sobre o seu trabalho. Num exiremo ele executa sem pensar em como €
porque, no outro ele controla todos os aspectos do trabalho somando-os a
sua execucgao.

v Formalizacdo do comportamento: A maneira como a organizacio
prescreve a separacic de seus membros padronizande seus processos de
trabalho. O comportamento pode ser formalizado em trés diferentes
maneiras: pela posicdo, pelo fluxo de trabalho e por regras. As
organizag8es formalizam o comportamento para reduzir sua variabilidade
e para predefinir e controlar através de uma, ou combinacdo delas.

v" Treinamento e doutrinacio: Vincula-se as especificacfes das
exigéncias para estabelecer uma posicio. A organizacdo especifica quais
conhecimentos e habilidades que os ocupantes de cargos devem possuir.
Tal mecanismo é utilizado no recrutamento e selegcdo de pessoal. Além
disso, a organizacdo também atua desenvolvendo tais habilidades através

de cursos internos e externos.

Enquanto o treinamento se refere ao processo pelo qual sdo ensinadas as
habilidades e conhecimentos inerentes ao trabalhe, a doutrinagio € o processo
pelo qual as normas internas de conduta organizacional sdo adquiridas. Tal
processo se refere “a forma como um novo membro aprende o sistema de valores,

normas ¢ padrdes de comportamento exigidos pela organizagdo”[Schein, 1968].
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b)Delineamento das Unidades: E através do processo de agrupar em
unidades que ¢ estabelecido o sistema de autoridade formal ¢ é composta a
hierarquia da organizagdo. O agrupar pode ser visto como um processo de
compor sucessivos bloces onde as posi¢des individuais sdo inseridas formando
pequenos blocos depois blocos maiores até compor toda organizacdo.O agrupar &
o meio fundamental de coordenar o trabalho na organizagio. Comumente estas

utilizam-se de algumas bases para o agrupamento:

v Conhecimento e habilidade: as pesscas sdo agrupadas de acordo com o
conhecimento especializado ¢ habilidade. Ex: hospitais que possuem
departamentos de cirurgia, anestesia etc.

v" Processo de trabalho: agrupamento no processo ou atividades
realizadas. Ex: Montadoras de veiculos que possuem departamentos de
montagem, pintura etc.

v' Resultados: as unidades sfdo formadas na bases de sua producfo final.
Indastria de alimentos que produzem sucos, doces etc.

v Cliente: formatados para atuar com tipos de clientes diferentes. Ex.
comum nas organizacdes de servigcos como bancos

v" Local: de acordo com regifes geograficas

¢) Mecanismos de Ligactes Laterais: O delincamento da estrutura vai
além da definicdo das posi¢cdes hierdrquicas estabelecidas. O delineamento
organizacional requer ligagdes laterals que perfazem o ajustamento da estrutura

vertical. As principais sfo:

Sistemas de planejamento e controle: A finalidade de um plano &
especificar um resultado desejado em algum tempo futuro. A finalidade do
controle € avaliar se tal padr@io foi ou n#o alcangado. Assim planejamento e
controle caminham juntos, pois ndo faz sentido existir controle sem prévio
planejamento e planos perdem o sentido sem controles de acompanhamento.

Juntos , planos e controles regulam resultados e indiretamente o comportamento.
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Os plano podem especificar caracteristicas globais e especificas. A exemplo
disso podemos citar os orcamentos. Estes s&o planos que especificam os custos
dos resultados para determinados periodos de tempo. A programagdes da
producdo sdo planos que estabelecem prazos limites para saidas. Planos
operacionais sdo aqueles que estabelecem a variedade dos padrdes, geralmente

guantidades e custos dos resultados.

Dentre os diferentes sistema de planejamento e controle podemos destacar
dois: um que enfoca a regulagem do desempenho global denominado Controle de
Desempenho, ¢ o outro que procura regular a¢des especificas denominado

Planejamento para Acgéo.

A principal finalidade do Controle de Desempenho é regular resultados
globais de uma unidade monitorando os resultados. Tais resultados geralmente
sdo reportados hierarquia acima por melo dos sistemas gerenciais. O controle de
desempenho atua conforme as bases para agrupar utilizadas na organizagio ¢ diz
respeito aos resultados globais para um periodo de tempo, e ndo apresentando

decisBes especificas ou acgdes.

O controle de desempenho influencia a tomada de decisfo e de agio de
forma indireta através da determinacio de metas globais. Pelo fato do controle
de custos sger crucial e pela facilidade como podem ser medidos o controle de
desempenho é amplamente utilizado para este fim. O planejamento para agio
surge quando diferentes metas organizacionais n#o podem ser facilmente

identificadas e quando as organizagdes adotam agrupamentos funcionais.

Fora dos or¢camentos ¢ controle de gastos, os sistemas de controle do
desempenho realmente nfo conseguem lutar com as interdependéncias de
unidades funcionais. Os planos de acdo especificam decisdes que demandam

acBes especificas tais como lancar novos produtos, criar novo laboratério , etc.
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entretanto muitas vezes € insuficiente para padronizar saidas ¢ acaba se situando

proximo a padronizacdo dos processo de trabalho.

Assim sendo, enquanto o controle de desempenho impée os padrées de
desempenho gerais por um determinado periodo de tempo sem referéncia a agdes
especificas, o planejamento para agdc impde decisdes especificas ¢ agdes para
serem levadas a efeito em um ponto do tempo. E finalmente, a formalizacio do
compoertamento impde os meios pelos quais as decisGes e agdes devem ser

executadas.

Instrumentos de interligacio: Muitas vezes, nem a supervisdo direta nem
as formas de padronizacio sfo suficientes para conseguir a coordenacdo que a
organizagdo necessita. Muitas interdependéncias permanecem mesmo depois que
todas as posi¢des individuais foram delineadas, a superestrutura constituida ¢ os
sistemas de planejamento e controle colocado em seus lugares. Resta entio
encontrar um mecanismos de ajustamento mutuo para se obter a coordenagio.
Um pedido ndo rotineiro por parte de uma grande Cliente, pode fazer com que
marketing, produ¢io e expedicio criem wuma macro unidade especifica ¢

momentanea.

Muitas organiza¢Bes vem desenvelvende um amplo conjunto de esquemas
para estabelecer interligagfo entre as pessoas. Quando uma consideravel
quantidade de contatos sio necessdrios para coordenar o frabalho de duas ou
mais unidades, uma posicdo de interligacio pode ser criada formalmente,
passando por cima dos canais verticais da estrutura. Dentre os principails
podemos destacar: As comissfes ; Os gerentes de projeto € As estruturas
matriciais.As comissdes sfo criadas para realizar uma tarefa especifica. No
ntcleo operacional sdo conhecidas como forga-tarefa € na geréncia intermediéria

e na clhpula estratégica como comissdes permanentes.
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O desafio do gerente de projeto € influenciar o comportamento de pessoas
sobre as quais ele nfo tem autoridade formal. Seu poder formal advém do

processo decisério que cruza departamentos em fungdo de um projeto.

Segundo Galbraith[1973] a amplitude do poder decisério dos gerentes
integradores pode ocorrer em trés estagios. Poder para aprovar decisfes
completas, principalmente decisdes orgamentarias ; poder apenas para participar

do processo decisdrio ou apenas ter controle sobre o processo.

As estrutura matricial por sua vez surge quando a organizac¢éo utiliza-se de
mais de uma base para agrupar, ao fazer 1sso ela estabelece uma dupla estrutura
de autoridade. Com isso cria-se uma estrutura balanceada de poder. Tal
mecanismo € geralmente utilizado pelas organizacdes que se propde a resolver

seus conflitos por meio da negociagéo informal.

d) Tomada de decisfio: Este talvez seja ¢ mais complexo dos parimetros
para delinear porque necessita da profunda compreensio de todos os outros.
Aqui s8o analisados os problemas referentes a centralizaciio e da
descentralizacdo exclusivamente em termos do poder sobre as decisfes tomadas
na organizacfo. Quando todo poder para tomada de decisfdo concentra-se em um
s¢ local ou nas mios de uma unica pessoa , tal organizacio é considerada como
tendo uma estrutura centralizada. A medida que o poder fica disperso entre

muitas pessoas, a estrutura denomina-se descentralizada.

O termo descentraliza¢fio é abordado pela literatura basicamente de duas
maneiras. A primeira denominada descentralizagdo vertical e a segunda
denominada descentralizagio horizontal. Na descentralizagdo vertical a
autoridade formal é dispersa através da cadeia hierdrquica. Em principio o poder
decisério parte do principal executivo da cupula estratégica pelos niveis abaixo.
A delegacio do poeder ¢ o sin6nimo mais comum para esse tipo de

descentralizacéo.



Na descentralizagdo horizontal o poder decisdrio, primariamente informal,
pode permanecer com os gerentes de linha no sistema de autoridade formal ou
fluir para as pessoas fora da estrutura de linha, i.é. analistas, especialistas e
operadores. A descentralizacdo horizontal caracteriza-se quando os nio

administradores controlam os processos decisoOrios.

4.3.4— Fatores Situacionais

Alguns pesquisadores tais como Goshal e Bartlett[1997], Alvin
Tofler[1985] , David Nadler[1992] tém estudade as relacdes entre estrutura e
desempenho, atribuindo a eficacia do ajuste entre os parimetros de delineamento
e fatores situacionais. Considerando a abrangéncia dos fatores situacionais, cabe

destacar os principais:

a) Idade ¢ Dimensbdes:

De acordo com Adizes[1990], “as organizagdes tem um ciclo evolutivo
semelhante ao ciclo de todos os organismos vivos. As organizagles nascem,
crescem, envelhecem ¢ morrem”. Assim sendo, had consideraveis evidéncias dos
efeitos da idade e dimensdes sobre a estrutura organizacional A principal reside
no fato que de forma diferente as espécies vivas, as organizagles em algum
momento podem interferir no seu processo evolutivo. “Ao longo de sua evolugio

as organizacdes desenvolvem um padrdo previsivel de mudangas estruturais”.

Mintzberg [19835], apresenta algumas argumentos a cerca da 1dade ¢
dimensdes relacionados a estrutura. Quanto maior a idade da organizacio, mais
formalizado seréa seu comportamento”. Relacionado diretamente a sindrome do
‘j4 vi isso antes’, a organizacdo a medida que envelhece tende manter sua
condigdes de forma homogénea, tornando-se cada vez mais previsivel e mais

facil e logicamente formalizada,
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A estrutura reflete a época da criagdo do ramo industrial Assim como as
organizagdes da era pré-industriais eram apoiadas em bases familiares com
producgdes artesanals possuiam estruturas simples, as organiza¢des da era
industrial , fortemente apoiadas nos gerentes profissionais tendem a possuir

estruturas burocraticas.

Quanto maior a organizacéo, mais elaborada ¢ a sua estrutura, suas tarefas
sdo mais especializadas, suas unidades mais diferenciadas e seus componentes
administrativos mais desenvolvidos. Quanto maior for a estrutura, maior énfase
deve ser dada a elaboragdo de mecanismos de coordenacgio. Para isso desenvolve
malor formalizacdo do comportamento, padronizacgio, sofisticadas ferramentas

de planejamento e sistemas de controle.

Para ambos autores, o desenvolvimento organizacional implica em uma
espécie de continuidade ao longo da linha do tempo. O crescimento, na maioria

das vezes, € acompanhado por mudancgas continuas na estrutura.

Cabe salientar que fatores externos ou mesmo internos podem proporcionar
também transi¢des irregulares equivalentes a revolu¢des e precedidas de novas

formas de coordenagido e diferentes parAmetros para delinear.

b} Sistema Técnico

A tecnologia também € um fator chave para o delineamento da estrutura
organizacional. Amplamente utilizado, o temo tecnologia vem recebendo uma

gnorme gama de significados.

Para este trabalho a tecnologia serd vista como sistema técnico,
significando o conjunte de conhecimentos, especialmente principies cientificos,

que se aplicam a um determinado ramo de atividade. Em relagdo ao delineamento
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estrutural o sistema técnico exerce grandes influéncias. A medida que torna-se
regulador, dividindo tarefas simples e altamente especializadas, retirando a
liberdade de acdo daquelas que a executam, o sistema técnico faz com que o
trabalho se torne mais repetitivo e previsivel, formalizado e facilmente

especializado.

¢) Meio Ambiente

Toda organizagéo existe em um meio ambiente para o qual deve responder
ao delinear sua estrutura. O que importa em um ambiente para o delineamento
da estrutura ¢ a habilidade da organiza¢fio em lidar com ele, i.€., a competéncia
para antecipa-lo , compreendé-lo, tratar com sua diversidade e responder
rapidamente a ele. A literatura da administragdo, apresenta algumas dimensdes

do ambiente que afetam as organizacdes dentre eles pode-se destacar:

v Estabilidade . O ambiente pode variar do previsivel ao imprevisivel, ou
seja, desde aquele onde os produtos e servicos sdo oferecidos da mesma
maneira durante décadas, até agueles onde nfo se sebe qual serid a
demanda para o préximo més. Uma gama de fatores pode tornar
ambilentes estidveis em ambientes dindmicos dentre eles, governos
instdveis, mudan¢as na economia em larga e¢€scala, aumento da
concorréncia, mudangas tecnoldgicas, dentre outros.

v Complexidade. O ambiente pode variar desde o simples até o complexo.
Seus processos produtivos podem exigir desde conhecimentos técnicos
simples até aqueles que necessitam de conhecimento avangado no campo
cientifico para se obter resultados extremamente complexos.

v Diversidade de mercado. Os mercados podem variar de integrado a
diversificado, considerando 4rea geografica e/ou faixa de clientes.
Considera-se desde uma organizacido que produz um unico produto a um
unico cliente, até uma organizagfio que fornece diversos produtos a

diversos clientes
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Algumas hipéteses a cerca do ambiente vem sendo levantadas. Para
Tofler[1983] “quanto maior a dindmica do ambiente, mais flexivel deve ser a
estrutura organizacional”. Fazendo uma analogia ao modelo militar, pode-se
dizer que em tempos de paz, antes das batalhas comecarem, as decisfes podem
ser centralizadas , burocraticas e altamente disciplinadas. Entretanto em tempos
de batalha, para se ganhar uma luta em campo € necessario ter grande

flexibilidade.

A medida que o ambiente se torna complexo a estrutura tende a se tornar
mais descentralizada, pois ambientes complexos exigem conhecimento
especializado e o poder de decisio deve permanecer nas mios dos peritos,
forcando naturalmente que a estrutura seja conduzida na dire¢do da

descentraliza¢do horizontal.

Outra forte influencia do ambiente estd voltada a diversificacdo. Quanto
mais diversificados forem os mercados maior a tendé&ncia de se dividir em
unidades. A organizacdo capaz de identificar diferentes mercados, seja para
produtos ou servigos, regides geograficas ou clientes, tera uma predisposicio a
se dividir, nessa base, em unidades ¢ dar a cada uma o controle de decisdes que

afetam cada um de seus mercados.

d) Sistema de Poder

Neste Aambito enfatiza-se os fatores relacionados ao poder externo a
organizagdo, independente de suas circunstancias ou peculiaridades. O controle
externo, seja ele executado por um o6rgdo governamental ou um conselho, faz
¢om que a organizagfic adote um estrutura mais centralizada e formalizada.
Centralizada pelo fate do poder para tomada de decisdo se manter no topo, ¢
formalizada pelo fato de incentivar a proliferacio de rigidas normas e

regulamentos , j4 que o controle absoluto se mantém a distdncia.
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O “poder da moda” também é uma fonfe externa que afeta o delineamento
estrutural. O poder da moda consiste basicamente na adogdo instantdnea de
novos arcabougos estruturais baseados em modelos sugeridos pela literatura. Tal
mecanismo vem ganhando espago com as publicagdes sobre negocios por
consultorias externas. Executives preocupados em enconirar caminhos
‘milagrosos’ para solucionar problemas internos, buscam o que seria a ‘dltima

moda’ na forma de se estruturar uma organizacio.

Dentre elas pode-se citar o movimento da reengenharia, iniciado a partir da
publicagdo da obra de dois consultores americanos, Hammer e Champy, em 1993,
Prometendo “revolucionar a empresa”, a reengenharia mantinha seu foco
basicamente na restruturagfo organizacional. Segundo seus autores, o0s
problemas organizacionais eram decorrentes da maneira como a organizac¢io

estava estruturada.

E importante salientar que as organizagBes antes de se renderem ao poder
da moda devem estar atentas para o fato de que uma nova estrutura pode ser
apropriada para algumas organiza¢des e nHo para outras. Devide a sua
complexidade, ¢ aos diversos fatores que compde o delineamento organizacional,
confiar em prescrigdes universais pode resultar numa estrutura esquizofrénica ,

sem identidade € sem condi¢des para cumprir sua funcéo.

4.4- O modelo das cinco configuracdes

Ap6s o detalhamento dos componentes da estrutura organizacional surge a
base de classificagdo para essa dissertacfio. Vdrios autores tais como
Adizes[1990], Ansoff[1993] , Nadler[1992], Tofler[1985], Porter[1986] ¢
Morgan[1996], Davenport[1991] dentre outros abordam questdes relacionadas a
estrutura organizacional. Cada um deles utiliza-se da estrutura como parte de

suas linhas de pesquisa. Adizes[1990] aborda a estrutura a partir de seu aspecto
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evolutivo comparado ao ciclo de wvida das espécies conforme citado

anteriormente.

Para Ansoff[1983], a estrutura surge como conseqiiéncia da estratégia
organizacional. Porter[1986] por sua vez associa a estrutura a posicéo
competitiva das organizagdes. Tofler[1985] e Davenport[1991] abordam
estrutura visando a modificacdo de suas bases como fator de sobrevivéncia das
organizagdes frente a mudanga do ambiente. Nadler[1992] questiona os termos
classicos de definigdo da estrutura, considerando que conhecimentos e
competéncias também fazem parte do arcaboug¢o, mas néo apresenta um modelo
de classifica¢do estrutural que possa apresentar diferengas entres as estruturas

organizacionals €Xistentes.

Morgan[1996] classifica as organiza¢des como sistemas, comparando-os a
cultura, cérebro, sociedades, mecanismos de manipulagéo, mas sua classificacéo
envolve profundamente os aspectos comportamentais das estrutura, dando pouca

énfase ao arcabougo.

Dentre os autores que compuseram a revisio bibliografica desse trabalho, o
unico que apresentou um modelo estruturado de classificagfio da estrutura foi
Henri Mintzberg . Assim sendo para cumprir o objetivo que se propde essa
dissertacdo foi utilizado o modelo de classificagdo denominado por ele de “cinco

configuragdes™.

Mintzberg[1995], observou que os componentes da estrutura apresentados
no Capitulo 3 se encaixavam em blocos naturais, o que ele chamou de
configura¢Ges. Estas configuragdes partiram da hipodtese que “as organizagdes
procuram obter uma integragfo interna entre seus pardmetros para delinear, bem
como uma compatibilidade com seus fatores situacionais”™ [Mintzberg,1995]. O
conjunto das configuragdes € tratado como um quadro de referéncia, ou uma

tipologia de tipos puros, conforme mencionado na introdugfio desse trabalho.
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Nenhuma estrutura representa perfeitamente qualquer uma das configuragdes,

mas algumas ficam notavelmente préximas.

Em cada uma das configurages uma parte diferente da organizagfio ¢
utilizado em detrimento das outras e um mecanismo de coordenac¢do ¢ dominante

conforme a tabela 4.1.

Tais configuragdes foram criadas com a finalidades de “classificar
organizagdes”. Para ele, a classificagdo nfo pode ser vista como se abrangesse
toda realidade organizacional, mesmo assim hd momento em que “necessitamos
caricaturar ou fazer um esteredtipo da realidade com o fim de destacar as
diferengas, e assim tonéa-la mais compreensivel.” Todavia, esse processo nunca
pode ser tdc bom que algumas organizagdes n#o caiam nas fendas das
configura¢des padrdes. Por isso € importante notar, que tal classificagdo nio
ignora a existéncia de hibridos organizacionais, 1.€., organizacdes que possuem

caracteristicas estruturais que as fazem situar-se entre duas ou mais

configurag¢des.

Tabela 4.1)

Caracteristicas das configurag@es estruturais®.

Configurac¢io Estrutural Principal mecanismo de Parte chave da organizagio
coordenacio

Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica

Burocracia Mecanizada Padronizacédo de Tecnoestrutura
processos de trabalho

Burocracia Profissional Padronizacgio de Nucleo operaciconal
habilidades

Divisionalizada Padronizacio de Linha intermediaria
resultados

Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de apoio

a) Adaptado de Mintzberg [1992].
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O universo € um sistema continuo e entrelacado. Cortda-lo em partes,
inevitavelmente causa distor¢des, embora seja necessdria essa analise para a
compreensio. E provavel que as caracteristicas estruturais que caiam nas
margens sejam forg¢adas a ficarem em uma ou em outra. “Na realidade, as
configuragdes nfdo existem em absoluto, as organiza¢Ses verdadeiras s#o
complexas, muito longe de qualguer destas cinco configuragdes. O que elas
constituem ¢ uma teoria”’[Mintzberg,1995]. Entretanto isso ndoc leva a rejeicéo
das configurag¢des, ndo € uma escolha entre a teoria e a realidade, mas entre as

alternativas das teorias.

A realidade formada por pensamentos, experiéncias, impressdes nfo terido
utilidade a menos que possamos simplifica-las de forma compreensivel. E a
classificagdo através de conceitos, modelos e teorias é um caminho vadlido para

15s0.
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Capitulo 5 - As cinco configuracdes

Nesse capitulo estdo descritas as estruturas organizacionais de acordo com
as defini¢es do modelo proposto. Para cada configuragdo serd apresentado a
estrutura basica, as condi¢des ideais ¢ os principais problemas relacionados a

elas.
5.1 — Organizac¢des com Estrutura simples

A estrutura simples € caracterizada por nfo ser elaborada. Basicamente ela
possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura, poucos assessores de apolo, reduzida
divisdo de trabalhe, diferencia¢do minima entre suas unidades ¢ pequena
hierarquia administrativa. Pouco de seu comportamento ¢ formalizado e faz o
minimo uso de planejamento, treinamento e, o 1instrumento de interligacéo
comumente utilizado € o ajustamento mutuo. A estrutura simples tende ser

orgénica.

De certa forma estrutura simples “renega” a  estrutura, pois evita a
utilizacfio dos os instrumentos formails e busca minimizar sua dependéncia com
especialisias de assessoria. Quando necessita de tais profissionais, estes s#o
contratados temporariamente, Dificilmente esses profissionais sdo mantidos nos
quadros permanentes da organizagdo. A coordenagfo dessa estrutura é efetuada

grandemente pela supervisdo direta . Especificamente, o poder sobre todas
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decisdes importantes tende a ser ceniralizado nas mios do principal executivo.

Dessa maneira , a cipula estratégica emerge como a parte chave da estrutura.

A organiza¢do consiste de pouco mais de uma pessoa na clipula estratégica,
e um nucleo operacional orgdnico. O principal executivo possui uma grande
amplitude de controle e, € comum que todos s¢ reportem a ele. O agrupamento
nessa estrutura se dé na base funcional, com a coordenag¢do entre as unidades
deixada para o principal executivo. De forma semelhante, as comunicag¢des fluem
informalmente , muitas delas entre o principal executivo ¢ os demais. O {luxo de
trabalho tende a ser flexivel, com os servigos do ntucleo operacional sendo
relativamente sem especializagfo ¢ intercambidveis. A tomada de decisdo ¢
igualmente flexivel, com a centralizagdo do poder permitindo uma resposta

rapida as questdes organizacionais.

A formulacido estratégica ¢, com certeza, a malor responsabilidade do
principal executive. Esse processo tende a ser altamente intuifivo e nio
analitico, muitas vezes nascendo da incerteza e orientado para a busca agressiva
de oportunidades. Portanto, ndo é surpreendente que a estratégia resultante,
raramente explicita, reflita a visdo propria do principal executivo quanto a
posi¢do da empresa no seu ambiente. Na verdade, na maioria das vezes tal
estratégia € a extrapolacio direta de suas crencas pessoais, uma extensio de sua

propria personalidade.

Lidar com a intrangiiilidade ¢ inovar de forma empreendedora também séo
aspectos importantes relacionados ao principal executivo. Além disso, grande
parte de seu tempo é dedicado ao exercicio da lideranga. Faz parte de seu desafio
manter as pesscas do nlcleo operacional motivadas sem poder oferecer a elas
muitas recompensas. Os aspectos mais formais do trabalho administrativo séo
menos significativos, assim como, as necessidades de prestar informacgdes e
alocar recursos internamente - o importante é que o poder e a informacdo

permanegam na cupula estratégica. A esirutura simples de maneira simbolica
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assessoria e uma linha intermedidria insignificante, conforme mostra a figura

5.1.

Figura 5.1 — A Estrutura Simples. [Mintzberg ,1995]

5.1.1 - Ambiente favoravel a Estrutura Simples

O ambiente destas organizacdes tende a ser simples e dindmico. Simples por
poder ser compreendido por uma unica pessoa capaz de tomar uma decisdo e
dindmico pelo fato de seu estado futuro muitas vezes ndo poder ser predito. O
sistema técnico adotado por essas organizacdes normalmente ndo sio
sofisticados, pois tais sistemas exigem que as decisdes técnicas devam ser
delegadas. Tal comportamento faz com que a organizagfo adote um outro modelo

de estrutura.

Dentre as condi¢fes que d&o origem a estrutura simples, a mais importante
€ o estdgio de desenvolvimento. A organizagédo nova tende a adotar esta estrutura
nio importando qual seja o seu ambiente ou sistema técnico, pois ainda nfo teve
tempo suficiente para elaborar sua estrutura administrativa. Toda organizacio
nova tende a apolar-se na lideranga para conseguir que as co0isas acontec¢am.

Dessa forma podemos concluir que a maioria das organizacSes passa pela
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estrutura simples nas suas fases iniciais de formacgfo. No entanto , pequenas
organizacles permanecem com a estrutura simples além do periodo inicial.
Muitas vezes isso acontece pela natureza do empreendimento e principalmente
pela caracteristica do empreendedor. Sua dimensfdo pequena pode significar

menos trabalho repetitive e menos padronizagio.

Outro fator que 1influencia a utilizagdo da estrutura simples € o
administrador proprietario. O caso clédssico de organiza¢des administradas pelo
proprietédrio € o da organizag¢do empreendedora. Tal organizacdo é a que mais

combina as caracteristicas estruturais e situacionais.

Ela é agressiva ¢ empreendedora e procura continuamente ambientes de
risco onde as Burecracias recelam trilhar, paradoxalmente ¢ cautelosa
permanecendo num nicho de mercado gue possa compreender e conhecem
profundamente as caracteristicas de seus clientes. Comumente é uma organizagéo
pequena e jovem, pois o0s atritos nas organizacdes empreendedoras é grande
causando muitas vezes a morte subita e aquelas que sobrevivem por mais tempo
tendem a se burocratizarem a medida que envelhecem. Caracteristicamente as
organizacdes empreendedoras com estrutura simples muitas vezes sfo criadas por
pessoas que advieram de organizagdes burocraticas e ndo suportavam oS

controles que lhes eram impostos.

5.1.2 — Comportamentos associados a Estrutura Simples

Nesta estrutura, as decisdes relativas a estratégia e a operagdo normalmente
sdo centralizadas nas mios de uma unica pessoa. A centralizagio tem a
importante vantagem de assegurar a resposta a estratégia, além de favorecer a
flexibilidade e adaptag¢do , pois somente uma pessoa necessita agir. Entretanto, a
centralizagdo pode causar confuséo entre problemas estratégicos € operacionais.
O principal executivo pode ficar tdo voltado aos problemas operacionals que

perde a visdo estratégica, ou entdo ao contrdrio, ficar tdo deslumbrado com as
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oportunidades estratégicas que as rotinas operacionais decaem por falta de

atengdo e com isso cause o fim prematuro da organizagéo.

A estrutura simples talvez seja a mais arriscada das configuracio
exatamente por estar na dependéncia de uma unica pessoa. Quando restrita a
ambientes simples e dindmico opera com eficdcia, e por lhe faltar uma
administragcdo desenvolvida, a ela se enfraquece fora da sua faixa de condigdes.
Por ser organica demais, pode ser impedida de produzir o exigido por um
ambiente estabilizado ou ainda encontrar sérios problemas quando se torna

grande e necessitam ocorrer mudancas estruturais,

A fase de transicdo ¢ um grande desafio, pois comumente existe uma
resisténcia grande do principal executivo em adotar principios estruturados de
administragio. Assim, podemos concluir que sua principal vantagem - a

flexibilidade — passa ser sua principal fraqueza.

Uma grande vantagem das organizagdes com estrutura simples estd no seu
sentido de missdo. A maioria das pessoas que trabalha nessas organizagdes
desenvolvem solida identificagdo com ela e com seu lider e visualizam com

facilidade a importancia da sua contribuicfio no objetivo final da organizacgéio.

Muitas criticas recaem sobre esta estrutura. Alguns a descrevem como
organizagdes paternalistas, autocrdticas e com sérias deficiéncias na forma de
distribuir o poder. Entretanto, ela ainda permanece como sendo uma
configuracdo predominante € com muita importdncia no contexto social
Continuara existindo enquanto novas empresas forem criadas, algumas
permanecerem pequenas ¢ informais, a sociedade premeie 0 empreendedor ¢

finalmente, enquanto muitas organizag¢des enfrentem ambientes hostis, simples ¢

dindmicos.
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5.2 - Organizacao com estrutura Burocritica Mecanizada

Esta ¢ a estrutura mais proxima da que Max Weber primeiro descreveu .
Possui padronizagdo de responsabilidade, de qualificagdes e de canais de
comunica¢éo, além de normas para o trabalho e uma hierarquia de autoridade
claramente definida. Enfim, a estrutura que nasceu da Revolucdo industrial para
producdo em massa. A configura¢do de seus pardmetros geralmente sdo bem
claras: altamente especializada, tarefas operacionais rotineiras, procedimentos
no nucleo operacional muito padronizados, prolifera¢do de normas,
regulamentos, poder relativamente centralizado para a tomada de decisfo ¢ uma

administra¢do elaborada com nitida distingfo entre linha e assessoria.

O ntucleo operacional geralmente possui fluxo de trabalho racionalizado,
com 1sso as tarefas operacionais sfo simples e repetitivas requerendo poucas
habilidades e pouco treimamento. A formalizag8o do comportamento emerge
como um pardmetro chave para planificar. H4 pequena possibilidade para o
ajustamento mutuo no nucleo operacional pelo fato dos operadores serem
deixados com pouca ou nenhuma liberdade em suas tarefas. A utilizag8o de
supervisdo direta pelos gerentes de primeira linha é na maioria das vezes

limitada pelo fato de que a padronizac&o se incumbe da coordenacio.

A regulamentacdo estreita do trabalho operacional exige que a estrutura
administrativa seja altamente elaborada. Em primeiro lugar esta a linha
intermediaria, amplamente desenvolvida, situada logo acima do nucleo
operacional e nitidamente diferenciada em unidades funcionais. Os gerentes da
linha intermediaria possuem trés tarefas primordiais. A primeira delas ¢ tratar
dos distiirbios gue surgem entre os trabalhadores o nucleo operacional. Apesar
da padronizagdo cuidar da maioria das interdependéncias, inevitavelmente
surgem ambigiiidades que ddo origem aos conflitos. Esses conflitos ndo podem

ser resolvidos através do ajustamento mituo entre os operadores, pois a



77

comunicagdo entre ¢les ¢ altamente inibida. Dessa forma os conflitos tendem a

ser resolvidos através de ordens dos gerentes.

Pelo fato de surgirem muitos conflitos entre os operadores, situados um ao
lado do outro no fluxo de trabatho, a tendéncia é agrupa-los em unidades
operacionais funcionais sob uma supervisic comum. Dessa forma esses
agrupamentos funcionais tornam-se comuns em toda hierarquia, como por

exemplo departamentos de producio e manutengdo.

A segunda tarefa dos gerentes de linha intermediaria ¢ atuar na interligacio
com os analistas da tecnoestrutura, com o objetivo de incorporar seus padrdes
nas unidades operacionais abaixo.A terceira tarefa é dar suporte ao fluxo vertical
na estrutura, agregar a informagdc hierdrquica acima e elaborar os planos de
agio que vém hierarquia abaixo. Todas essas tarefas dos gerentes da linha
intermedidria exigem contatos pessoals seja com os subordinados, analistas e

seus proprios superiores perfazendo assim o corpo da pirAmide organizacional.

Quanto mais perto do nucleo operacional maior o numero de gerentes, a
medida que os niveis vde aumentando a quantidade diminui até a cupula
administrativa. Nas Burocracias Mecanizadas a tecnoestrutura na maioria dos
casos € grandemente elaborada. O motivo principal ¢ a dependéncia existente
para com a padronizagdo dos processos operacionais. Os analistas da
tecnoestrutura, responsaveis pela padronizagdo emergem como parte-chave da

organizacio.

A autoridade formal sobre as unidades operacionais ¢ delegada aos gerentes
de linha, enquanto a assessoria tecnocrdtica apenas sugere, apontando uma nitida
distin¢do entre linha e assessoria. Todavia, sem os padronizadores a estrutura
ndo poderia funcionar. Normalmente sua responsabilidade vai desde o estudo do
trabalho, até o as descrigdes das fun¢des nos minimos detalhes, passando pela

descricdio de normas ¢ procedimentos de trabalho. SAo geralmente
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programadores, engenheiros, planejadores, orcamentastes, analistas de sistema

de informagdo, pesquisadores operacionais dentre outros.

Apesar da falta de autoridade formal, um considerédvel poder informal
permanecem com os analistas da tecnoestrutura. Esse poder informal € obtide
através do delineamento do trabalho dos operadores e principalmente deos
gerentes de primeira linha. A formalizagdo em alto grau institucionaliza a
atividade gerencial, removendo parte de seu poder para coordenar. Muitas vezes
o trabalho do gerente de primeira linha torna-se tdo limitado que ele dificilmente
se sente “ocupando um cargo gerencial”. Sua atividade muitas vezes se restringe

a dar e receber ordens.

A padronizacio nas Burocracias Mecanizadas se estende além do nitcleo
operacional e com ela segue a influéncia da tecnoestrutura. Normas,
regulamentos ¢ planejamento intervém em toda estrutura, a comunica¢do formal
¢ promovida em todos os niveis e a tomada de decisfo tende a seguir a cadeia

formal de autoridade.

Em nenhuma outra configuragéio o fluxo de informaglo e a tomada de
decisdo sdo mais regulamentados .Os comandos vio se ampliando cadeia abaixo
e a informacdo sendo agregada cadeia acima. Barlett e Ghoshal[1998] comparam
os fluxos de informacdo da estrutura burocrdatica a uma “fragil ponte de cordas
baseadas em sistemas com bracgadeiras de ac¢o”. O principal reflexo dessa
formaliza¢éo € a nitida divisfo de trabalho ¢ a diferenciagfo entre as unidades,
em todas as formas vertical, horizontal, linha e assessoria, funcional, hierarquia

¢ posigao .

A Burocracia Mecanizada opera de acordo com os principios classicos da
administra¢do. A autoridade formal ¢ introduzida de cima para baixo em uma
hierarquia claramente definida, através da qual ¢ cuidadosamente mantido o

principio de unidade de comando e controle e uma rigida distin¢cfdo entre linha e
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assessoria. Dessa forma, “o grande erro dos tedricos classicos nio estava em
seus principios per si, mas em suas afirma¢Ses de que eles eram universais. Na
verdade, eles se aplicam somente na Burocracia Mecanizada ¢ em nenhuma

outra configuracdo”[Mintzberg,1995].

Outra caracteristica singular da estrutura é a obsessdo pelo controle. A
mentalidade controladora percorre de cima para baixo ¢ em qualquer nivel
hierarquico. A obsessfo pelo contrele reflete dois fatores centrais. O primeiro se
deve ao fato de tentar eliminar toda incerteza possivel, para que a méquina
burocrdtica possa operar sem interrupgdes. O niucleo operacional deve estar
fechado para influéncias externas, com o objetivo das saidas poderem ser
enviadas para fora das linhas de produgfio sem perturbagdes. Segundo, essas
estruturas sdo avessas ao conflito e aos sistemas que de alguma forma possam
incentiva-los ou alterar a ordem pré-estabelecida. No entanto, a divisdo do
trabalho maximizada, a diferenciagido funcional e a falta de motiva¢ido gerada
pelo trabalho rotineiro faz com que os conflitos estejam sempre presentes nesta
estrutura. Dai a necessidade de desenvolver uma atmosfera fechada e controlada

para o conflito nfo altere a realizacfio do trabalho.

A obsessio pelo controle também explica a presenga das assessorias de
apoio nessas estruturas. A maioria desses servigos poderiam ser adquiridos de
fornecedores externos, mas isso expde a Burocracia a incertezas do mercado,
rompendo o sistema de fluxos que ela procura regular intensamente. Dessa forma
ela prefere, na medida do possivel “fazer” do que “comprar”™. A cupula
estratégica dessas organizagdes ocupam grande parte do seu tempo com o
afinamento preciso da méquina burocrdtica, i. €. na busca por caminhos mais
eficientes para produzir resultados. Assim, a fungéo do empreendedor ocupa uma

parte muito restrita na cupula estratégica.

s

Outra parte do tempo da alta administragdo € consumido para manter a

estrutura unida diante de seus conflitos. O conflito geralmente néo € solucionado
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e sim engarrafado para que o trabalho seja realizado. Como numa garrafa que a
rotha ¢ colocada no topo, os gerentes do topo devem manter a tampa sobre os
conflitos por meio de manipulagdes. A supervisfo direta também € uma ocupacio
da alta administragdo. A formalizacZo pode solucionar algumas questdes somente
ate o nivel médio. Nos nivel mais alto onde o trabalho ¢ mais complexo e mais

imprevisivel a guestdo se torna mais delicada.

Por exemplo, a coordenacgdo entre as unidades diferenciadas no nivel
intermedidrio - marketing ¢ producio - muitas vezes necessita de um mecanismo
flexivel. A escolha coerente seria o ajustamentc mutuo mas sua utilizagio é
invidvel devido aos bloqueios da comunicagdo informal ¢ a diferenga de
prestigios entre unidades do mesmo nivel hierdrquico. O surgimento de “forgas’
do ajustamento mutuo pode destruir a cadeia de autoridade e o principio da

unidade de comando, elemento fundamental para essa estrutura.

Os gerentes do topo s#do os unicos na estrutura com uma perspectiva
suficientemente ampla para visualizar todas as func¢des, os meios e os fins. Os
demais sdo especialistas com visdes estreitas ¢ perfazendo um elo da cadeia de

producio de resultados.

Na Burocracia Mecanizada o poder formal é centralizado e permanece com
a alta administragdo, pois a hierarquia ¢ a cadeia de autoridades sdo conceitos
de suprema importédncia. Os gerentes da linha intermedidria séo relativamente
fracos e o nucleo operacional dificilmente tem poder exceto de perturbar as
operagdes. Os tunicos que compartitham poder informal com a cipula sdo os

analistas da tecnoestrutura, em razd0 de padronizar o trabalho dos demais.

A estratégla nessas estruturas parte da ciapula. As perspectivas sdo amplas ¢
o poder é enfocado. O processo de elaboracgéo ¢ assunto de ¢ima para baixo, com
grande énfase no planejamento para ag¢io. Para elaboragfio da estratégia as

informag¢8es consideradas relevantes sdo enviadas das bases para o topo através
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de relatdérios pré-determinados pela tecnoestrutura e elaborados pelos gerentes
das linhas intermediarias. A estratégia € entéo elaborada ¢ mandada cadeia de
autoridade abaixo, primeiro em programas e depois em planos de acgfo.
Particularmente nesse tipo de estrutura héa uma dicotomia entre a formulacfo ¢ a
implantagdo. A cupula formula e a linha intermedidria e o nucleo operacional

implantam.

A figura 5.2 mostra simbolicamente a Burocracia Mecanizada, com uma
estrutura administrativa ¢ uma de apeoio totalmente desenvolvidas, grandes
unidades operacionais, porém mais estreita na linha intermediarias para mostrar

a elevada hierarquia de autoridade.

Figura 5.2 — A Burocracia Mecanizada. [Mintzberg , 1995]
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5.2.1- Ambiente favoravel 2 Burocracia Mecanizada

O ambiente ideal para a méquina burocratica é geralmente simples e
estavel, pois o trabalho em ambientes complexos muitas vezes ndo pode ser
racionalizado em tarefas simples e ¢ ambiente dindmico requer menos
previsibilidade. “A Burocracia Mecanizada ¢ caracteristicamente encontrada na
organiza¢do madura, com tamanho suficiente para ter o volume de trabalho
operacional necessdrios para a repeticdo e idade suficiente para ter sido capaz de

decidir sobre quais padrdes deseja utilizar”[Mintzberg,1992].

O sistema técnico utilizado por essas estruturas se estende do mais simples
at¢ 0 moderadamente sofisticado, nada muito além disso, pois o sistema técnico
sofisticado requer que o poder seja delegado aos especialistas. Tal fato
corrobora com um nivel de descentralizag¢fo incompativel com sua estrutura.

As indistrias de produclio em massa talvez sejam as mais conhecidas
Burocracias Mecanizadas. Seu fluxo de trabalho € organizado de tal forma que
existe uma extremidade para aceitar a entrada de matéria-prima, depois a
transformacgio ¢ feita num sistema fechado numa seqgiiéncia de operagdes

padronizadas e na outra extremidade a saida resultante de todo processo.

As organizagdes burocrdticas tem uma caracteristica interessante em relacéo
a forma de se relacionarem com o ambiente. Ela investe muitos recurses na
tentativa de manterem o ambiente externo estédvel, pois sem o qual ndo

conseguem manter seus enormes sistemas em funcionamento.

Com certeza a estrutura burocratica nfio se restringe apenas a organizagd0es
de grande porte ou a manufatura. Alguma organizagdes de servigo, adotam esta
estrutura por questdes de padronizagdo e previsibilidade. A exemplo disso

podemos citar a atividade hoteleira.
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A Burocracia também aparece em organizagdes onde hi controle externo
muito rigoroso, como é o caso de organizagdes publicas. Estas organizacdes sio
burocraticas n#o somente porque necessitam de rotinas mas principélmente
porque todas as coisas que fazem deve parecer clara perante o publico,
principalmente os critérios como os clientes sdo atendidos, ¢ como & feito o

processo de recrutamento e promocidc de seus funcionarios.

Existe também aquelas organiza¢des conhecidas como Burocracias de
seguranc¢a. No caso, uma companhia aérea apesar de dindmica , muitas de suas
contingéncias sfo previsiveis. Caso venha adotar um modelo de estrutura
totalmente orgdnico, poderia ter sérios problemas. Neste caso a Burocracia ¢é
adequada nio somente para prover servigos rotineiros mas para permanecer
pronta para qualquer eventualidade. Nenhuma configura¢io estrutural trabalha

melhor com contingéncia que esta.
5.2.2 — Comportamentos associados a Burocracia Mecanizada

Nenhuma estrutura tem sido alvo de tantas criticas nos dltimos anos como a
Burocracia Mecanizada. A maquina ¢ precisa ¢ confidvel quando executa a
funcdo para qual foil criada, com o mesmo objetivo muitas organizacdes se
estruturaram na forma de Burocracia Mecanizada. E importante reconhecer que
“tal estrutura ¢ uma das responsdvels pelo aufnento do padrfo material de vida
da maioria das pessoas” [Druker,1995]. Sem e¢la, sem davida n8o estariamos
onde estamos. Entretanto, assim como as méaquinas, as Burocracias  sfo
destinadas a atividades especificas e por isso sdo tdo dificeis de serem

modificadas quando as situa¢cdes se alteram.

O maior problema associado a esta estrutura talvez tenha sido o de
visualizar as pessoas da mesma forma em que s¢ visualiza os componentes de
uma maguina. Abolir da produc¢fo “todo possivel trabalho cerebral”, fez com que

toda iniclativa também fosse abolida e principaimente “tratar as pessoas como
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meios, como classes de posigdes e funcgdes em lugar de individuos, teve a

conseqiiénecia de destruir o significado do trabalho em si” [Aktouf,1996].

“As organizac¢des tem pago um pre¢o elevado por essas atitudes nas varias
formas de resisténcia do trabalhador — absenteismo,. altas taxas de rotatividade,

operacgdes-tartaruga, greves e mesmo inequivoca sabotagem”™ [Mintzberg,1995].

Além de problemas com esses, existem as “buropatologias™ que foram
satirizadas por Chales Chaplin em alguns de seus filmes. Tais patologias se
refor¢cam mutuamente substituinde fins em favor dos meios. Ou seja, a
organizac¢do prioriza o controle em detrimento de seus Clientes. Eis o lema
implicito na Burocracia Mecanizada -~ “Na duvida, contrele”. Esse
comportamento tem suas origens quando o fator humano foi introduzido na
equacgio da produtividade. O intuito era a diminuicdo da variabilidade. Porém a

Burocracia o utiliza de forma exagerada e muitas vezes inadequada.

Com os padrdes restritos e grandemente controlados ¢ poder tende a subir
na hierarquia, centralizando no topo. Os trabalhaderes acabam ficando
amarrados e os clientes perdem. A organizacdo gasta muita energia em Sscus
proprios conflitos, sobrando muito pouco para produzir o que o Cliente espera
receber. A forma exagerada do controle resulta na inibicdo da criatividade,

inovag¢do ¢ adaptacdc. — condi¢des sine qua norn para o mundo moderno.

Nas linhas intermediarias da Burocracia, também conhecida como média
geréncia, existem outros problemas relacionados & gestdo. Com o objetivo de
obter o controle, hd uma tendéncia de reduzida especializagdo do nucleo

operacional, e uma grande distdncia com niveis gerenciais acima.

A  distdncia acaba dificuitando a comunicag@o tanto vertical como
horizontal, impossibilitando o ajustamento mutuo entre diferentes departamentos

encorajando a construgio de “feudos” particulares. Surge dai uma competigéo
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entre gerentes para estabelecer as maiores e mais poderosas unidades,
incentivadas pela regra burocrdtica que associa saldrio com o nimerc de
subordinados. Em conseqliéncia surge um corpo gerencial intermediario inchado
voltado muito mais para lutas politicas do que para os Clientes a serem
atendidos. O problema ¢ mais acentuado quando a organizacdo burocratica esta
livre das forgas de mercado, com orgamento garantido e vagas metas de
desempenho. Normalmente, a organiza¢de se transforma num sistema
virtualmente fechado, responsdvel por nada, produzindo nada, girando suas rodas

administrativas em alta velocidade.

A tomada de decisdo nas organiza¢des burocraticas freqiientemente sio
baseada em normas, isso faz com qgue nenhuma decisfo seja acatada se nfo
suportada por uma norma. Caso a norma associada aquela decisdo ndo exista, ela
¢ passada para o nivel superior € assim sucessivamente até que atinja o topo da
organizagdo ou um nivel com poder suficiente para criar uma nova norma.
Contanto que o ambiente permaneg¢a estdvel, as organizagdes burocraticas néo
encontram grande dificuldades. Entretanto, a realidade ¢ outra, e assim que a
turbuléncia atinge a organizacfo, a cupula estratégica fica sobrecarregada, pois

somente ela pode resolver problemas néo rotineiros.

A cupula por sua vez, geralmente toma suas decisfes com base nos Sistemas
de Informacdes Gerenciais, que agrega um sumario das informag¢des hierarquia
acima. O grande problema é que muitas das informagdes sdo equivocadas, pois
ao atravessarem os diversos niveis hierdrquicos, ccorrem perdas, distor¢des, as
“boas noticias” sf@o destacadas e as “mas” sf8o bloqueadas. Além disso, na
maioria das vezes sfio informacdes atrasada e nfo refletemm a realidade
organizacional. Num ambiente dindmico e turbulento, i1sto pode vir a causar a

morte da organizagdo.

Outro problema relacionado a Burocracia Mecanizada se refere a

estratégia. O paradoxo existente entre a formulagido e a implantacfo. Enquanto a
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primeira ¢ de responsabilidade da ciipula administrativa a segunda é realizada
por outros quaisquer na ordem hierdrquica. Para que tal mecanismo funcione séo
necessdrias duas condi¢gdes fundamentais, primeirc a cuapula deve ¢star munida
com a Iinformac¢do completa do ambiente e das condi¢Ses internas da
organiza¢fco. Segundo, o resultado da formulagio da estratégia deve ser coerente
para que ndoc seja necessdrio ser reformulada durante a implantac&o. O problema
€ que na mailoria das vezes quem tem poder para formular a estratégia permanece
em um local diferente daquele onde a informag¢do necessaria estd. O resultado €
um planejamento que acaba perdendo seu significado estratégico ¢ passa a ser

adaptativo.

I. Ansoff[1977], que por varios anos estudou o desdobramento da estratégia,
afirmou que “a coordenacfo organizacional sera alcancada através da
aprendizagem e da adaptag¢do organizacional de uma maneira informal” , para
uma organizagio com estrutura burocratica Mecanizada isso pode soar como uma
heresia. Para Mintzberg[1995] “as Burocracia Mecanizadas s80 estruturas néo

adaptativas e mal trabalhadas para as mudangas”™. Inovac¢do nédo ¢ o seu forte.

A Burocracia tende a ser uma configuragdo inflexivel, e tem muita
dificuldade para se adaptar a novas situag¢gdes. Quando isso se faz necessario, a
tendéncia ¢ que sua estrutura seja dividida ou compactada. Mesmo assim a
Burocracia  Mecanizada, continua muito presente entre noés. O que vem
acontecendo € uma diminuigdo do nimero das organizagdes com esta estrutura,
se comparado aos numero existentes até meados desse Século quando outras

configura¢des comegaram a s¢ tornar mais freqiientes.

5.3 - Organizaciio com estrutura Burocratica Profissional

As organizagdes podem ser burocraticas sem que sejam centralizadas.
Geralmente ¢ caracterizada por ter um trabalho Profissional estavel e também

complexo, motivo pelo qual deva ser controlado diretamente por quem executa -
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o nucleo operacional. Com isso a organizagdo exerce a coordenagio através da
padronizacdo de habilidades. Isso d4 origem a uma configuragio denominada
Burocracia Profissional, comum a universidades, hospitais, sistemas escolares,
empresas de auditoria ¢ empresas de producdo artesanal. Todas comumente

produzindo bens ou servigos padronizados.

Essas organizagdes admitem especialistas para o nucleo operacional e
fornece a eles consideravel autonomia para controlar seu préprio trabalho. Além
disso, o profissional atua relativamente independente de seus colegas, porém
perto de seus clientes. A exemplo disso podemos citar, um médico durante uma

consulta, um professor numa sala de aula e, um auditor executando suas

atividades.

A coordenacdo entre os operadores se da pela padronizagdo das habilidades
e conhecimentos e também por aquilo que uns esperam dos outros. A exemplo
disso podemos citar um médico e um paramédico atendendo uma emergéncia.
Sem muita comunicagdo verbal, apenas na visualizagdo de alguns sinais, ambos
conseguem atuar de forma conjunta cada um conhecendo a sua responsabilidade
e atribuicio.

Na Burccracia Profissional, o treinamento e a doutrinacio sdc temas
complexos. O treinamento oficial do seu corpo funcional normalmente tem inicio
fora da organiza¢do. Seus funcionarios permanecem por longos periodos em
universidades ou institui¢cdes especializadas. Nelas as habilidades e o
conhecimento da profissfo sdo programados formalmente dentro do que deva ser

o profissional.

Posterior a isso, hd um periodo de treinamento, ¢ adaptagido dentro da 4drea
de atuacio. A admissdc nessas organizagdes se da geralmente através de
exames especificos, visando avaliar as exigéncias bésicas num determinado

periodo. Dai em diante novos conhecimentos sdo gerados e novas habilidades
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desenvolvidas. Mesmo assim, o nucleo cperacional periodicamente retorna ao

treinamento formal.

A estrutura dessas organizacdes ¢ essencialmente burocratica e sua
coordenacédo € obtida através de padrdes que pré-determinam o que € para Ser
feito. “Ao passo que Burocracia Mecanizada gera seus préprios padrdes - sua
tecnoestrutura delineia os padrdes de trabalho para seus operadores, e os
gerentes de linha os impde , os padrSes da Burocracia Profissional séo
originados fora de sua estrutura” [Mintzberg,1995]. Dessa forma , enguanto a
Burocracia Mecanizada se apoia na autoridade hierdrguica, o poder do cargo, a
Burocracia Profissional enfatiza a autoridade de natureza Profissional , o poder

do especialista.

A aplicacio de outras formas de padronizagfo tornam-se invidveis devido a
complexidade dos processos de trabalho. Seria possivel um analista de estudo de
trabalho acompanhar um neurocirurgiio e criar um uUnico padrio para essa
atividade. Isso ndo que dizer que o padrdo ndo exista mas que ele € definido
pelos préprios especialistas. Dessa forma, as atividades em si nfo seguirem um
Unico padrdo. O nucleo operacional atua na forma de um repertério

padronizado.

O conjunto de habilidades deos profissionais € geralmente aplicado a
situagdes pré-determinados. O profissional tem duas tarefas basicas, a primeira €

classificar as necessidades do cliente dentro de modelos estabelecidos

1

atividade comumente conhecida como diagnédstico. A segunda, € sanar a
necessidade através da execucdo de atividades especificas. Dessa forma a
Burocracia Profissional decompde suas véarias tarefas operacionais e , concede
individualidade a4 profissionais relativamente auténomos. Ao invés de procurar
coordenar seu trabalho com os pares, cada um deles focaliza ¢ aperfeigoamento
das suas habilidade. Isto nf8o garante que a incerteza possa ser removida do

trabalho, mas que tentativas sfo feitas para conter as que permanecem.
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Neste processo podemos ver as diferencas fundamentais entre a Burocracia
Mecanizada ¢ a Burocracia Profissional. Enquanto a primeira ¢ uma estrutura
com finalidade tunica , que através de um estimulo realiza uma seqiiéncia
padronizada de programas , a segunda procura combinar uma determinada

contingéncia a um programa padrio.

Pelo fato dos clientes serem classificados, a estrutura apoia-se na base
funcional, o niucleo operacional € a parte chave da Burocracia Profissional. A
outra parte que também € bem elaborada nessa estrutura é a assessoria de apoio.
Devido ao alto custo dos profissionais, € importante que a organizagéo fornega o
suporte necessario, a fim de ajudé-los , delegando a outros todo trabalho

rotineiro.

Na Buroccracia Profissional, a tecnoestrutura e a linha intermediaria nio
sdo elaboradas pois pouce podem fazer para coordenar o trabalho operacional. O
poder nas Burocracias profissionais geralmente estd com seus profissional. Isso
acontece devido ao fato da alta complexidade de suas atividades, permitindo uma
consideravel autonomia em seu trabalho. Dessa forma, a Burocracia Profissional

torna-se uma estrutura altamente descentralizada.

Uma grande quantidade de poder permanece no nucleo operacional. Cada
um deles trabalha com seus préprios clientes e sujeitos somente ao coordenagéo
daqueles que possuem um grau maior de conhecimento na mesma area de
atuacido. A exemplo disso, pode-se dizer que o cirurgido vascular chefe,
monitora a atuacdo dos recém chagados ao grupo mas ¢xerce pouco ou nenhum

controle sobre eles.

Em razio do poder desfrutade pelos operadores, as Burocracias

Profissionais muitas vezes sdo chamadas de organizagdes “colegiadas™ descritas
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através de uma pirdmide invertida, com os operadores no topo e o0s

administradores abaixo para assegurar que o seu trabalho possa ser executado.

Como 1sso, surgem hierarquias administrativas paralelas, uma democrdtica
de baixo para cima para os profissionais e uma burocraticamente mecanizada de

cima para baixo para a assessoria de apoio.

Na primeira o poder estd na pericia, i.é. alguém utiliza a influéncia em
virtude de conhecimentos e habilidades. Na segunda, a hierarquia ndo
profissional, o poder e o prestigio estio no centro administrativo. Com isso, duas
hierarquias paralelas s8o mantidas, totalmente independentes uma da outra
gerando muitas vezes conflitos na organizacdo. O  administrador nessas
organizagdes na maioria das vezes tem bem menos poder em comparagio com a
estrutura simples ou a Burocracia Mecanizada. No entanto, apesar de néo
exercer controle diretos aos profissionais, ele desempenha uma série de papeis

que na estrutura lhe da considerdvel poder indireto.

Primeiramente, o administrador gasta grande parte do seu tempo
resolvendo as perturbagdes na estrutura. O processo de classificagdo é imperfeito
gerando grandes disputas internas. Segundo, os administradores profissionais da
cipula desempenham papeis importantes entre os profissionais e organizagdes
tais como 6rgdos governamentais, associagtes de clientes dentre outras. De um
lado os profissionais esperam que os administradores protejam sua autonomia,
por outro necessitam que ztuem como “para-choques” das pressdes externas. “O

profissional torna-se dependente do administrador eficaz™ [Mintzberg,1992].

Na realidade , tais papeils sfdo as reais fontes de poder para o administrador.
O administrador que consegue levantar fundos extras para a organiza¢ioc passa a
poder de dizer como estes devem ser alocados. Da mesma forma, quando resolve
um conflito com uma entidade externa, torna-se membro valioso, conseguindo

com isso, grande influéncia interna. No entanto, a cUpula desta estrutura pode



91

ser a mais fraca entre as cinco configuragdes, se comparadas a estrutura simples

ou a Burocracia Mecanizada.

Qutra caracteristica que diferencia as organiza¢des com estrutura
burocratica profissional ¢ a formulagio da estratégia. A estratégia como um
modelo unico e integrado de decisdes perde parte de seu significado em razdo da
autonomia de cada profissional. As estratégia sdo em grande parte aquelas que
individuos profissionais no interior da organizag¢io elaboram juntamente com
assoclagbes profissionais externas a ela. Estas representam o efeito cumulativoe
sobre a duragfo dos projetos, ou lniciativas que os profissionais do nucleo
operacional sdo capazes de convencer a cupula administrativa a empreender. A
exemple disso podemos citar a adogfo de uma nova técnica cirlirgica ou a
criagdo de um novo laboratério para inicios de novas pesquisas numa
determinada drea. Assim fica a cargo do administrador da cipula negociar cada

projeto individualmente.

Geralmente, cabe a todo gerente profissional mudar a organizagfo para
tornd-la mais eficaz . Na Burocracia Profissional, para obter éxito, o gerente
necessita elaborar um conjunto de iniciativas e mover a organizagdo em passo
lentos, quase imperceptiveis. Com 1isso, mudangas que a principio seriam
rejeitadas no primeire momento, acabam acontecendo. Contudo, os ciclos de

planejamento sfo longos e as mudangas sdo extremamente lentas.

A figura 5.3 mostra a Burocracia Profissional como uma estrutura achatada
com uma pequena linha intermedidria e uma fraca tecnoestrutura, destacando as
hierarguias paralelas existentes, uma no nticleo operacional e a outra na

assessoria de apoio.
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Figura 5.3 — A Burocracia Profissional. [Mintzberg ,1995].

5.3.1 — Ambiente favoravel a Burocracia Profissional

As Burocracias Profissionals surgem normalmente em organizac¢des onde o
nucleo operacional seja constituido por trabalhadores com habilidades
especificas. Tais profissionais utilizam  procedimentos dificeis de serem
aprendidos ¢ muite bem definidos. Assim, a Burocracia Profissional é adequada

para ambilentes complexos e também estdveis.

Em contraste, fatores tais idade e dimensdes sfo menos significativos pelo
fato da maioria do corpo funcional j4 trazer consigo habilidades bem definidas.
As malores organizagdes com esta estrutura tendem ser as mais formalizadas e
ter as assessorias de apoio mais desenvolvidas, no entanto isso n#o impede a

existéncia de pequenas Burocracias Profissionais.

Ao contrarios da Burocracia Mecanizada que precisam tempo para
amadurecer-se pelo fato de seus padrbes serem desenvolvides internamente, a
Burocracia Profissional despende por tempo para se e¢struturar, pois os padrdes

normalmente sfo definidos fora de sua estrutura.
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As dimensdes nfo parecem ser um fator relevante para essas estruturas,
devido a independéncia de atuagfio de seus profissionais. O nicleo operacionat
atua com considerdvel autonomia em seu trabalho, sio eles que atendem os seus
clientes de forma direta e pessoalmente. Devido a complexidade das suas
atividades, a racionaliza¢io do trabalho é muito dificil, e quando existe é feita
pelos proprios prefissionais e ndo pela tecnoestrutura como nas Burocracia s

Mecanizadas.

“Na forma pura da Burocracia Profissional, a tecnologia da organizacgio —
sua base de conhecimento ~ € sofisticada, mas seu sistema técnico — o conjunto
de instrumentos utilizados para aplicar essa base de conhecimento geralmente
ndo o ¢”[Mintzberg,1995]. Os principais exemplos destas estruturas estfo nas
organizag¢Oes de servigos pessoals, tais como universidades, escolas, hospitais e
centros de pesquisa. Apesar de ndo serem exclusividade das organizac¢des dessa

natureza.

No periodo antecedente a Revolucdo Industrial, algumas organizacdes de
manufatura adotavam tal modelo estrutural, como por exemplo a confec¢do de
sapatos ou porcelanas. Com a racionalizagfo do trabalho, tais estruturas se
transformaram em grande Burocracia Mecanizadas. As organiza¢des com esta
estrutura geralmente atendem a mercados muito diversificados pelo fato de
trazerem consigo profissionais de diferentes especialidades. Isso faz com que os
profissionais sejam agrupados em base de mercado. Como por exemplo num
hospital, onde seu corpo funcional se divide em departamentos especificos de

cardiologia, ortopedia ¢ assim por diante.

Qutra caracteristica peculiar a esta estrutura sdo as unidades
geograficamente dispersas, amplamente favorecida pela independéncia de
atuacido de scus profissionais. Para coordenar estas unidades, as organizagdes
utilizam-se de mecanismos tais como a doutrina¢doc para assegurar a existéncia

da lealdade entre seus profissionais. Enfim a Burocracia Profissional é uma
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estrutura estilizada ¢ normalmente a mais democratica de todas as configurag¢des.
Sua continuidade estrutural depende exclusivamente de se manter fora da
racionaliza¢io da tecnoestrutura, aumentar continuamente suas habilidade e

manter vinculos para que essas habilidades sejam reconhecidas.

5.3.2 — Comportamentos associados a Burocracia Profissional

A Burocracia Profissional € uma configuracdes democratica, distribuindo
seu poder diretamente a seus trabalhadores dando-lhes autonomia, libertando-os
de coordenagfio rigorosas e com isso sdo capazes de atender algumas das
principais necessidades dos profissionais contempordneos. Dessa forma, os
profissionais em tese, tem o melhor de dois mundos, estdo agregados a uma
organizagio e ainda estdo livres para atender seus clientes sujeitos apenas aos

padrdes estabelecidos pela sua profisséo.

O resultado disso € que os profissionais tendem a ser altamente motivados,
responsaveis e extremamente dedicados ao seu trabalho e consequentemente a
seus clientes, Dessa forma os sistemas sociais ¢ técnicos podem funcionar em
harmonia. Além disso a autonomia permite aos profissionais aperfeigoarem sua
habilidades dia apés dia, reduzindo a incerteza e tornando-as quase perfeitas.
Esse beneficio ¢ na maioria das vezes sentido pelo cliente dessas organizagdes.
A exemplo disso podemos citar que a maioria dos hospitais quando aplicam
determinadas condutas a pacientes comuns elas ja foram amplamente testadas e

aprovadas por associa¢cdes profissionais.

Por outro lado as Burocracias Profissionais vivenciam s€rios problemas, a
principio, aqueles relacionados a coordenagio. Como néo hé controle direto do
trabalho, além dagueles advindos da profissfio, as deficiéncias muitas vezes sdo
omitidas. Entretanto os principais problemas de coordenagfo talvez estejam
entre os profissionais e a assessoria de apoio. Para os profissionais o problema

se resolve através de ordens, a assessoria de apoie, por sua vez se sente dividida
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entre sua hierarquia superior ¢ o poder horizontal exercido nicleo os
Profissional. Além disso ainda existem os problemas de coordenacio entre o0s
diversos profissionais. Ao mesmo tempo que os individuos que estio unidos
para compartilhar recursos comum e suporte, eles buscam total autonomia em

suas atividades.

Enquanto as necessidades dos Cliente sejam satisfeitas em 4reas
especificas, ndo ha problemas. O fato é que algumas vezes, os programas-padrdo
nio sanam tals necessidades, aquelas que por ventura caem nas margens ou
sobrepde-se a duas categorias tendem a serem for¢adas a ficar em uma ou outra.
Dessa forma o processo de rotular que existe nas Burocracias Profissionais sdo
fontes de grande conflito. Muita divergbencia ocorre no continuo ajustamento de
contingéncias, muitas vezes imperfeitamente concebidos e artificialmente

separados.

Em relagdo a autonomia dos profissionais, esta estrutura também sofre
alguns problemas. Ela geralmente n#o estd apta para tratar e identificar
profissionais que sejam incompetentes ou inescrupulosos, pele fato de todo o
arbitrio ficar nas maos dos profissionais isolados que exercitam seu préprie
julgamento. Além disso ainda existem aqueles que cuidam apenas de seu
interesse, se recusando a atualizar suas habilidades e apegando a elas em

demasia. Muitas vezes acabam se esquecendo as reals necessidades de scus

clientes.

Nestas situagdes o profissional confunde a necessidade dos clientes com as
habilidades que oferece a eles. Nestes casos o profissional geralmente se
concentra nos programas que lhe interessa ou simplesmente nos que gosta mais.
Neste casos, a autonomia acaba permitindo que os profissionais ndo s6 ignorem
as necessidades de seus clientes como também, na pior condi¢fo, ignore as

necessidades da organizacio.
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A outra problematica da Burocracia  Profissional estd relacionada a
inovacdo. Os programas existentes sdo facilmente aperfeigoados pelos
especialistas. Os novos porém, geralmente cruzam as especialidades existentes
exigindo acdes interdisciplinares. Como ha uma relutdncia natural de
cooperacio entre diferentes unidades, a inovagéo ¢ deixada de lado. Assim como
a Burocracia Mecanizada a Burocracia Profissional tende a ser uma estrutura
inflexivel, adequada para produzir resultados padronizados mas inadequada para
a producio de novos. Ela sfo delineadas para aperfeigoar programas de

contingéncia que possam ser previstas.

“O problema da inovacdo nessas estruturas encontram suas raizes no
pensamento convergente, no raciocinio dedutive dos profissionais, que véem a
situacdo especifica em termos de conceitos gerais” [Aktouf,1996]. Isso pode
significar que novos problemas iendem a ser incluidos em velhas rotulag8es.
Além do mais as associagdes profissionais normalmente sdo extremamente
conservadoras hesitando mudar seu estilos estabelecidos. Quando alguém

apresenta uma inova¢io muitos tumultos politicos acontecem.

5.4 - Organizac¢des com Estrutura Divisionalizada

A forma Divisionalizada é um conjunto de entidades quase auténomas,
acopladas por meio de uma estrutura administrativa central. Essa entidades,
denominada divisdes, s#o geralmente wunidades que nascem na linha
intermediaria. Esta estrutura € amplamente utilizada no setor privado da
economia industrial. A maioria das corporagdes na lista da revista Fortune 500
utiliza esta estrutura ou uma variante dela. A forma divisional difere das cutras
configuragdes pelo fato de ndo constituir uma estrutura completa desde a cipula
estratégica até o nucleo operacional e cada divisdo acaba tendo peculiaridades e

muitas vezes uma estrutura propria.
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O principal enfoque ¢ dado ao relacionamento entre a ctipula e as varias
linhas intermedidrias. O que ocorre além disso nfio tem muita relevancia. A
estrutura € delineada na base por mercado, para que a clpula estratégica possa
agrupar as unidades na linha intermediaria. Portanto, as divisGes sio criadas de
acordo com o mercado que serve, sendo entdo dado a cada uma delas ¢ controle

sobre as operagdes funcionais exigidas para atender estes mercados.

Cada divisdo geralmente possui sua fung¢fo de compras, engenharia, vendas
dentre outras, dependendo da funcdo de cada uma. Dessa forma, a
interdependéncia entre as divisdes € minimizada, fazendo com que cada uma
possa operar como uma entidade quase autdnoma. A disposicdo estrutural
permite certa autonomia em relacdo ao escritério central e no que tange também
ao poder decisdério hierarquia abaixo. Cada unidade possui poder necessdrio
para decidir sobres as ag¢des concernentes s suas proprias operagdes. No
entanto, a descentralizagdo do poder , pela forma Divisionalizada &
relativamente restrita. Os gerentes podem compartilhar parte dele , mas as

grandes decisdes geralmente estdo centralizadas nas m&os da cupula estratégica.

As unidades tem muito menos poder se comparadas a organizacdes
independentes, pois, se a cupula estratégica delegar todo seu poder a tais
unidades perderia sua razfio de existir, descaracterizando assim a forma
Divisionalizada. A forma mais comum de controle utilizada nessa configuragéo

se dd através de um sistema de controle de deser: enho.

Nas grande corpora¢8es empresarials os resultades sdo traduzidos pelos
indicadores de lucro, crescimento de vendas e principalmente ao retorno ao
investimento. Dessa forma, a cupula coordena suas unidades através da
padronizaciio dos resultados € o parametro para delinear a estrutura € o sistema
de desempenho. “Assim sende a estrutura basica torna-se ideal. As unidades
baseadas no mercado no topo da linha intermediaria, a descentralizagdo vertical,

i.e., a delegacdo de tomada de decisdo descendo pela cadeia de autoridade da
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cupula para as linha intermedidria gerando autonomia na tomada de decisédo”

[Mintzberg,1995].

A cupula estratégica, normalmente nfo se preocupa com a padronizagio dos
processos de operacionais, pois isso poderia significar uma interferéncia na
autonomia divisional. Da mesma forma, é evitado o planejamento para agdo
partindo da ciipula. Tal iniciativa acabaria impondo decisdes as unidades em que
elas, por defini¢fo, precisam tomar por si préprias. Geralmente, a cupula
estratégica permite as unidades ter autonomia para a tomada de decisfo ¢ entéo
monitora os resultados dessas decisdes. Para 1sso o sucesso da forma

Divisionalizada depende fortemente da competéncia dos gerentes das unidades.

Enquanto os gerentes da linha intermedidria nas outras configuragdes tem
orientacdes funcionais e pouca liberdade de ag¢fio de forma independente, os da
forma Divisionalizada tem grande autonomia nas operag¢des. Isso faz com gque a
linha intermediaria seja a parte-chave da estrutura. Com 1sso, a cupula
estratégica investe fortemente na capacitacio de sua geréncia intermediaria. Por
um lado, através do treinamento formal, incentivando o pessoal interno na
obtencio de titulos académicos ou admitindo executivos com formag¢do nas mais
conceituadas universidades, objetivando manter competéncias equiparadas entre

seus principais executivos e assim, padronizar suas habilidades.

Por outro lado, a doutrinacdio passa a ser uma atividade fundamental nesta
estrutura, Primeire, para assegurar que os gerentes das unidades persigam
sobretudo as metas corporativas, principalmente quando metas corporativas e as

metas das divisdes possam ser conflitantes.

Segundo, a doutrinagdo como uma forma de perpetuar a cultura
organizacional. Para Schein [1985] , a cultura é um padrdo de pressupostos
basicos compartilhados que o grupo aprendeu como foram resolvidos problemas

de adaptagéo externa e integra¢fio interna foram resolvidos onde trabalharam
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bem o suficiente para ser considerado valido e, ent3o, ensinado aos novos
membros como o modo correto perceber, pensar, e sentir em relagio a estes
problemas”. Sendo assim, independente da configuracdo estrutural todas as
organizagfes tem uma cultura. No entanto, nenhuma delas se preocupa tanto na
comunicag¢do de seus pressupostos basicos. Na Divisionalizada ela é fortemente
arraigada. Tal estrutura utiliza-se dessa forma de doutrinacio para estabelecer

padrdes previsiveis de comportamento dentro das suas unidades.

Grande parte do tempo da cipula estratégica é dedicado a esta atividade. Os
gerentes da unidade sfdo convidados a participarem fregiientemente de reunifes e
conferéncias no headquarter para desenvolver ampla perspectiva da organizacio.
H4 ainda trocas constantes entre gerentes da cupula e gerentes das unidades para

fortalecer tal vinculo.

A supervisdo direta também faz parte da estrutura Divisionalizada, porém
como um mecanismo de suporte. Assim, quande uma unidade apresenta
problemas, os administradores da cupula intervém. Para 1sso, a ctipula necessita
manter-se informada dos resultados da operacdo de cada unidade para saber
quando e como intervir. Esse mecanismo de certa forma inibe o comportamento

dos gerentes nas diversas unidades.

Teoricamente, a forma Divisionalizada pode sobrepor a qualquer outra
configuragdo. No nivel das unidades pode estar um conjunto de Buroccracias
Profissionais, Adhocracias, Estruturas Simples e Burocracias Mecanizadas ou

uma combinacédo delas.

Para fazer com que a forma divionalizada funcione sobreposta a outras
configuragdes ¢ importante salientar que cada divisdo deva ser delineada como
um sistema integrado Unico onde possa ser imposto um conjunto de medidas de
desempenho e metas. Tais metas devem ser conduzidas com o objetivo de

apresentarem resultados factiveis a medidas quantitativas. Dessa forma, a
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estrutura Divisionalizada trabalha melhor com as estruturas de Burocracia
Mecanizada em suas unidades. A explicacfo disso se deve a padronizagio dos
resultados. Como a unica maneira da cipula controlar as unidades ¢ através de
resultados , ¢ importante que sejam estabelecides padrdes de desempenho muito

bem definidos.

Nas configura¢des orgénicas tais como a Estrutura Simples ¢ a Adhocracia
tais padrdes s@o dificeis de serem estabelecidos, jd na Burocracia Profissional a
complexidade do trabalho impede o estabelecimento de metas claras. O sistema
de controle de desempenho wutilizado pela forma Divisionalizada pode
enfraquecer as estruturas orginicas ¢ invertendo a noc¢do de autonomia do nicleo
operacional na Burocracia Profissional. Somente na Burocracia Mecanizada a
divisionalizagdo nfo necessita fazer nenhuma mudanga fundamental na estrutura.
Dai, conclui-se que a Burocracia Mecanizada tende a se adaptar melhor a tais
condig¢des por ser a uma estrutura integrada ¢ estar familiarizada com metas

operaclionais.

Dessa forma, destacamos que a divisionaliza¢@o tende a conduzir a estrutura
de suas unidades para a forma da Burocracia Mecanizada. Paradoxalmente, a
“divionalizacdo”™ é amplamente abordada como sindnimo de descentralizagfo e
implicitamente como “desburocratizagio” e flexibiliza¢fo da estrutura . E isso se
deve ao fato das origens hisidricas da configuracdo. Algumas organizagdes,
estruturadas na forma de Burocracia Mecanizada, cresceram e se diversificaram
de tal forma que se tornaram “inadministraveis”. A separagdo em unidades foi

como um bdlsamo para elas, por solucionar grande parte de seus problemas.

Entretanto, a forma Divisionalizada ndo surgiu apenas da fragmentagio de
uma organizag¢do burocrdtica. Ela surgiu também da centraliza¢cdo de um
conjunto de organiza¢gSes independentes operando em diferentes mercados. O
exemplo cléssico disso na histéria, foi a restruturagdo da “General Motors” feita

por Alfred Sloan na década de 20.
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Uma peculiaridade na configuragcio Divisionalizada ¢ a nitida divisio de
fun¢Oes entre a clpula estratégica e suas unidades. A comunicacio entre elas
geralmente € formal ¢ limitada. Da cuipula partem os padrdes de desempenho

para cada unidade ¢ delas seguem o resultado do desempenho.

O poder na maioria das vezes ¢ dado as unidades somente para operar,
controlar operagdes e determinar estratégias locais, ficando a cargo da cipula a
estratégia global. Enquanto as divisdes determinam as estratégias para mercados
de um certo produto, a cupula estratégica decide a quais mercados eles devem

ser fornecidos, i.¢. adminisira a carteira estratégica.

A alocagdo dos recursos financeiros também faz parte das atividades da
cupula estratégica, é ela quem retira excessos de fundo das unidades, levanta
recursos no mercado de capitais ¢ aloca fundos disponiveis entre as unidades. O
poder de alocacdo de recursos também inclui a autorizacdo para projeios que
necessitam de capital € sejam capazes de afetar o orgamento global. Esse nivel
de dependéncia de autorizagfo torna-se muitas vezes uma interferéncia constante
na autonomia das unidades. No entanto, a avaliacio feita pela cipula

estratégica aborda somente o sentido financeiro, considerando questdes tais

como risco e disponibilidade.

Quando wuma unidade apresenta problemas, a administragfo central
geralmente assume seu controle operacional ¢ designa outro executivo para sua
gestio, Essa ¢ uma forma crucial do exercicio do poder pelas estruturas
divizionalizadas. Pelo fato de ndo interferir diretamente na gestio das unidades a

alternativa que lhe resta & alocar , transferir ou até demitir seus executivos.

A outra importante responsabilidade da cupula estratégica € o delineamento
dos sistemas de controle de desempenho. Ele ¢ normalmente estabelecido por sua

propria tecnoestrutura. A cipula é quem decide os critérios de desempenho,
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periodos para se reportar, estabelece os formatos para os planos e orgamentos e
perfaz o delineamento dos demais sistemas gerencials para que os resultados

cheguem padronizados ao escritério central.

E importante salientar que o sistema de controle de desempenho pode
apontar alguns problemas nas unidade, mas ndo auxilia na identificacio de sua
causa. Além disso, o sistema de controle falha no sentido de ser inadequado para
reportar problemas. Pelo fato de dependerem de dades histéricos quantitativos os
sistemas de informa¢8o muitas vezes ndo assinalam problemas emergentes. Além
disso, podem ser manipulados pelo executivo da unidade de forma a apresentar

lucros a curto prazo.

Prahalad{1995] chama a atencdo, para esse tipo de comportamento
gerencial e os chama de “gerentes de denominadores”. Pelo fato de manipular

resultados a curto prazo, cortando investimentos.

Por isso, é comum que além dos resultados a ctpula monitore o
comportamento das unidades através de seus gerentes. A cupula forma “grupos
executivos” e visitam as unidades com o objetivo de conhece-las e ficaram
suficientemente capacitadas a prever os problemas emergentes. Além disso tais
visitas permitem a cupula avaliar as requisigdes solicitadas pelas unidades para

aplicagfo de capitais.

A figura 5.4 mostra a forma Divisionalizada representada simbolicamente
no logotipo. O escritério central é apresentado em trés partes. Uma pequena
cipula estratégica com seus executivos no topo, uma pequena cupula estratégica
responsavel pelo delineamento e operagdo do sistema de controle de desempenho
e, programas de desenvolvimento gerencial. Um pequeno grupo para assessoria
de apoio. Abaixo do escritéric central uma grande saliéncia ao nivel
intermediario, indicando a importdncia da linha intermedidria nessa

configuracdo. E finalmente sdo apresentadas quatro unidades como Burocracia



Mecanizada salientando o ponto que a divisionalizacfio encorajam suas divisdes

a utilizarem essa configuracio,

Figura 5.4 — A Estrutura Divisionalizada. [Mintzberg , 1995].

5.4.1 — Ambiente favoravel a Estrutura Divisionalizada

(O fator que mais encoraja uma organizagido a utilizar-se da estrutura
divisional é a diversidade de mercados. Uma organizagdo que enfrenta um unico
mercado simplesmente ndo precisa separar-se em divisdes auténomas. As
relagdes existentes entre diversificagfo e divionaliza¢do tem recebido um vasto
suporte na literatura administrativa. Alguns pesquisadores tem demonstrado que
a divisionaliza¢do estrutural vem sendo uma resposta direta a diversificac¢do de
produtos. Em contrapartida, a divisionalizagdo também encoraja uma

diversificag¢do posterior.

Para Porter{1986] “a empresa diversificada ou que opere em grande escala
pode dividir os custos fixos de operacédo de suas instalagSes eficientes entre um
grande numero de unidades, conseguindo através disso uma vantagem em
relacdo aos competidores”. Desta forma divionalizacdo e diversificacfo estio

intimamente ligadas seja como causa ou como conseqiiéncia.
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Conforme descritc no Capitulo 4 , ha basicamente trés tipos de
divionalizacdo: produto e servigo, cliente e regifo. Entretanto quando uma
organizacio estabelece divisdes regionais idénticas, 1.€., cada divisio & uma
réplica da outra, a esirutura ¢ conduzida a um hibrido estrutural entre a Estrutura
Divionalizada e a Burocracia Mecanizada. Este hibrido estrutural € comumente
encontrada em Jojas varejistas, cadeias de supermercado, redes de lanchonete e
diversas franquias. Desta forma as condigdes propicias sdo bem semelhantes as

da Burccracia Mecanizada, ambiente simples, estiavel e com produtos

padronizados.

A gigantesca empresa multinacional com linhas 1dénticas de produtos em
varios paises cujas unidades “subsidiarias™ sfo criadas para fabricar ou distribuir
produtos sujeitos 4 uma ditadura do escritorio central, tendem também a adotar

este hibrido estrutural.

QOutro fator de impacto para a adog¢do da divisionalizagio estda relacionado
ao sistema técnico. “A divionalizacio sd € possivel quando o sistema técnico da
organizacfo possa ser efetivamente separado em segmentos, pelo menos um para
cada divisdo”[Mintzberg,1973]. Em relacdo ao ambiente, a estruiura divisional
se difere fundamentalmente das demais configuracdes. Enquanto as demals
configuracio tem seu ambiente bem definido, ou seja, um quadrante na matriz
estavel- dinAmico, complexo- simples; a Divisionalizada ndo tem. Em outras
palavras, esta configuracfo opera melhor em ambientes que sejam nem muito
complexo, nem muito dindmico, i.¢. ambientes factiveis a Burocracia
Mecanizada. Em contrapartida, ela pode ser a resposta estrutural para a

Burocracia Mecanizada para operar também em ambientes simples e estavel.

Dentre as forgas que vem atuando nas organiza¢des, descritas no Capitulol,
a competi¢cdo é uma varidvel que tem sido vista como determinante ambiental da

estrutura divisional. A necessidade de eficiéncia tem impulsionado as
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organizagbes a questionarem se sua estrutura se adequam a situagio. Desta
forma, quando uma organizagio consolida sua estratégia de diversificagio, as

pressdes competitivas tendem forga-la a adotar uma estrutura Divisionalizada.

Fatores como 1dade ¢ dimensdo também contribuem fortemente para a
adogdo desta configura¢o estrutural. Ndo ¢ coincidéncia que as maiores e mais
antigas corporagdes mundiais adotem essa estrutura. “Quando uma organizacio
aumenta seu porte, cla se torna propensa a diversificar e depois divisionalizar
"[Goshal at ali,1998]. Assim como o porte, a idade também estd associada
divionalizagdo. O tempo geralmente traz novos competidores aos velhos nichos
de mercado, forgando a organiza¢do a procurar por novos que oferecam melhores
oportunidades com melhor potencial. Assim a divisionalizagdo, surge como um
mecanismo de continuidade organizacional, ou talvez como um terceiro estigio

de desenvolvimento seguindo a Burocracia Mecanizada.

Paradoxalmente, algumas organiza¢des podem vir a iniciar suas vidas com
esta estrutura. Por exemplo, a organizacdo “miée”, estabelece independéncia a
uma unidades especifica, criando uma nova organizacdoc ficando apenas com seu
controle acionario. A outra forma ¢ através de aliancas ou joint venfures.
“Quando duas ou mais organiza¢gdes em alguma momento resolvem concentrar
seus pontos fortes, talentos e recursos em 4reas nas quais tem vantagem

competitiva” [Nadler, ¢t.1992], dando origem a uma nova organizagio.

H4 ainda a forma conglomerada, que une diversas organiza¢des ¢ centraliza
algumas atividades na cdpula estratégica, como € o caso ja citado anteriormente
da General Motors. O poder também surge como algo favordvel a forma
Divisionalizada. Nenhuma das demais configuragdes € tdo eficaz para aumentar o
poder de uma organizagiio. Essa estrutura permite que as unidades sejam
acionadas com relativamente pouco esfor¢o e através da diversificagcdo de seus

produtos/ servigos, clientes e regides construam verdadeiros impéerios.
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5.4.2 - Comportamentos associados a Estrutura Divisionalizada

Devido a complexidade que tal estrutura possui, os problemas sfo
apresentados em faces distintas. Primeiro em relagdo as conseqiiéncias
administrativas e financeiras. Segundo, as consegiiéncias sociais no que tange a

responsabilidade social e os efeitos da centralizacio do poder na sociedade.

Na organizagido Divisionalizada, ¢ o escritorio central quem atribui os
recursos de capital entre as suas unidades. Se tais unidades fossem organizagdes
independentes, quem faria estas atribui¢des seria o mercado de capitais. Dessa
forma a organizacdo Divisionalizada alega tentar corrigir, o que ela chama de
deficiéncias do mercado, através de respostas administrativas. A cupula destas
estruturas consideram que seus controles de desempenho s&o ferramentas mais
eficientes e portanto avaliam melhor o potencial dos diversos negocios.
Entretanto, a historia tem mostrado que tal processo é mais dispendioso ¢ em
alguns casos menos flexiveis que o0s mecanismos de mercade. Assim a

organizagho pode estar perdende com isso.

Outro problema que tais estruturas enfrentam esta relacionado ao seu corpo
gerencial. Alguns destes gerentes, altamente capacitados, buscam maior
autonomia € com isso suas propria metas, forcando constantemente a cupula
acionar seus mecanismos de controle. Um outro fator relevante se relaciona com
a inovac¢ido. Para que haja inovag¢ldco € necessiario grande capacidade
empreendedora e isso ¢é dificil acontecer debaixo de controles externos
padronizados. O empreendedor assume seus préprios riscos para ganhar suas
proprias recompensas. Nenhum controle administrado por um escritério central

pode substituir esse tipo de motivagéo.

Em relagdo ao risco, a estrutura Divisionalizada tende a ser vulnerivel
durante os periodos de crise interna ou baixa da economia, enquante o

aglomerado d4 suporte a suas unidades. Muitas vezes essa atitude pode ocultar a
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decadéncia de algumas unidades que acabam sendo sustentadas por muito tempo

ate que o problema realmente apareca.

No contexto administrativo a estrutura Divisionalizada corrige certas
ineficiéncias mas introduz algumas outras. Ela treina gerentes gerais mas lhes
fornece menos autonomia que lhes daria negécios independentes; seus sistemas
de controle estimulam a melhoria continua do desempenho financeiro mas

desencoraja a verdadeira inovagio empreendedora.

E finalmente ela pouco pode fazer para corrigir os problemas fundamentais
de um negdcio além de obter informagdes e substituir gerentes, além de sempre

correrem o risco de possuir um conselho mal informado.
5.5 - Organizacdes com Estrutura Adhocratica

Nenhuma das configuragdes examinadas até entdo ¢ capaz de efetuar
inovag¢des sofisticadas, tais como as exigidas por um ambiente complexo e
dindmico. A estrutura simples certamente pode inovar mas somente de forma
relativamente simples. Tanto a Burocracia Profissional quanto a Burocracia
Mecanizada sdo estruturas para aperfei¢goar programas padronizados € nio para
invenia-los. Apesar de tudo a forma Divisionalizada também n#o € inovadora
pois o enfoque no controle pela padronizac¢do de resultados nfo encoraja a

inovagdo.

A inovagio sofisticada por sua vez, exige uma configuracdc muito diferente
gque seja capaz de fundir peritos de diferentes especialidades em equipes de
projeto ad hoc operando simultaneamente. O termo Adhocracia foi definido per
Alvin Tofller no livro “O Choque do Futuro”[Toffler,1985]. Suas idéias sobre
essa estrutura organizacional foi exposta na forma de um relatério apresentado a
AT&T e depois transformado numa publicacdo denominada “Empresa

Flexivel”[Tofller,1989].
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A Adhocracia € uma configuragfio distinta, uma estrutura grandemente
orgénica, com pouca formalizacdo de comportamento ¢ grande especializacio
baseada no treinamento formal. Possui tendéncia de agrupar os especialistas em
unidades funcionais apenas com a finalidade de administra¢ic internas, pois

desdobra-se em pequenas equipes de projeto baseadas no mercado.

Para levar a efeito o seu trabalho, apoia-se fortemente nos instrumentos de
interligacdo sendo que a chave para a coordenagdo dentro e entre essas equipes €
o ajustamento mutuo. A descentralizacéo seletiva localizada em diversos pontos
da organizacdo envolvem varias combinagdes de gerentes de linha e especialistas
de assessoria e de operagdo. “Inovar significa rebelar-se contra padrées
estabelecidos. Assim, a organiza¢fdo inovativa nido pode apoiar-se em qualquer
forma de padronizar a coordenacdo”[Minzberg,1995]. Isso significa que deva
evitar todas as armadilhas da estrutura burocritica, principalmente a divisio do
trabalho, a diferenciagio das unidades, a formalizag¢do do comportamento, a

énfase nos sistemas de planejamento e controle para permanecer flexivel.

De todas as configuragles estruturais, a Adhocracia € a que demonstra a
menor reveréncia aos principios cldssicos da administragdo, especialmente em
relagdo a unidade de comando. Nessa configuragio, a informacfo e os processos
decisorios fluem flexiveis ¢ de maneira informal de forma a promover a

inovagio, independente da cadeia de autoridade.

Conforme citado, a estrutura simples , por ser uma estrutura orgdnica ¢
capaz de inovar. No entanto essa inovacdo esta restrita a ambientes simples. A
inovacédo sofisticada requerida por ambientes de dificil entendimento, necessita
de uma estrutura orginica mas baseada em especializagdo sofisticada.

Para 1isso a estrutura Adhocratica tende a admitir e dar poder a
especialistas, profissionais cujos conhecimentos e habilidades foram

grandemente desenvolvidos em programas de capacitagdo formal. Entretanto,
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diferente da Burocracia profissional, a Adhocracia para obter a coordenacio
nfo pode apoiar-se na padroniza¢@o de habilidades, pois isso conduziria a

padronizagic em lugar da inovacgio.

Os conhecimentos e habilidades existentes devem ser considerados apenas
como bases para a construg¢do de outras novas partindo-se na combinacio dos ja
existentes. Assim , tal estrutura avanca além das fronteiras da especializacio

convencional.

Comparando a Estrutura Adhocratica, a Estrutura convencional Burocratica,
pode-se dizer que enquanto as organizagdes burocrdticas podem assumir que
conhecem todos os problemas ¢ métodos ¢ assim podem designar atividades para
um grupo de especialistas, as Adhocracias agrupam seus especialistas em
equipes multidisciplinares formada a partir de uma atividades ou inovacéo

especifica.

Os especialistas geralmente sio agrupados em unidades funcionais apenas
para fins de administragdo interna, ou seja, para admissfo, comunicagdes
profissionais ¢ coisas afins, ¢ entiio sédo agrupados em equipes de projetos para

levar a efeito o seu trabalho.

Esta estrutura geralmente utiliza simultaneamente bases funcionais e por
mercado dentro de uma estrutura matricial. A coordenacdo na maioria das vezes
¢ exercida por aqueles que detém o conhecimento ,ou por quem se destaca na
lideranca de um determinado projeto. Claramente o mecanismo de coordenacfo é
0 ajustamento mutue, enfatizado por um enorme cenjunto de instrumentos de
interligagdo. Dessa forma , s#o instituidos muitas gerentes em posicio de

coordenar os esforgos entre as equipes funcionals e as equipes de projeto.

Nas Adhocracias os gerentes sfo muitos, principalmente os gerentes de

projeto. Cabe salientar que o conceito de gerente utilizado nas Adhocracias ¢
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diferente das demais estruturas, a &nfase estd justamente no enfoque dado a
funcfo e a lideranca e ndo a amplitude de controle. A grande maioria desses
gerentes ndo emitem ordens pela supervisdo direta, em lugar disso gastam boa
parte de seu tempo atuando na interligagdo, negociagfo, coordenacdo lateral

entre diferentes grupos e entre os grupos e as unidades funcionais.

O poder para tomada de decisdo nas Adhocracias f{ica distribuido entre
gerentes e nfdo gerentes de todos os niveis da hierarquia, acompanhando o tipo
da decisdo a ser tomada. Ninguém monopoliza o poder para inovar. Ainda em
relagdo 4 tomada de decisdo a Adhocracia pode ser dividida em dois tipos:

Adhocracia Operacional e a Adhocracia Administrativa.

A Adhocracia operacional inova e apresenta solug¢des a partir de uma
necessidade explicita de seus clientes. A exemplo pode-se apresentar uma
agéncia de propaganda ou um consultoria, onde seus especialistas trabalham

diretamente sob um contrato.

Geralmenie a Adhocracia operacional se assemelha & estrutura da
Burcocracia Profissional. A diferenca fundamental estd na forma como soluciona
a necessidade de um cliente. Enquanto a primeira se engaja no pensamento
divergente mirando a inovacio , a segunda busca a primazia através do
pensamento convergente voltado aos rotulos ja desenvolvidos. Assim, enquanto a
Adhocracia QOperacional estd preparada para enfrentar um numero infinito de
contingéncias a Burocracia Profissional fica restrita a poucas. A missio de
ambas é praticamente a mesma , porém os resultados e a forma como sio

produzidos se diferem radicalmente.

Ambas possuem poder centralizado nos especialistas entretanto na
Adhocracia eles se interagem mufuamente ¢ na Burocracia Profissional cada
especialista opera s6 dentro de sua fun¢fo coordenado pela padronizag¢fo de suas

habilidades. A outra grande peculiaridade da Adhocracia operacional ¢ a
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interagdo do trabalho administrativo e operacional. Dentro de um projeto &
dificil diferenciar o planejamento e sua execugdo. Isso faz com que em sua
estrutura dificilmente haja distingdo entre os niveis intermediarios e o nucleo
operacional. Quando ¢ inevitavel a distingfo, hd um relacionamento tZo proéximo
a ponto dos niveis operacional e administrativo serem capazes de atuar

livremente em seus papeis.

O segundo tipo, a Adhocracia administrativa também opera empreendendo
projetos porém fazendo distingdo entre seus componentes administrativos e
operacionais. Nessas estruturas o nicleo operacional fica desconectado do resto
da organizacgfio. Esta separagdo pode ser feita de varias formas uma delas ¢
manter o niucleo operacional numa Burocracia Mecanizada. A Adhocracia inova
e transfere a execucfo do projeto a uma unidade isolada. A Segunda forma é
através da terceirizagfo, onde a Adhocracia transfere toda parte operacional a
outras organizacfes concentrando-se apenas no desenvolvimento. A terceira
forma ocorre quando o nidcleo operacional se torna totalmente automatizado. A
separacdo se da pelo fato do nacleo operacional ser capaz de operar quase que de
forma auténoma sem interferéncia do componente administrativo. Fica a cargo

da Adhocracia somente administrar a mudanga ¢ a inovacgéo.

Em relacdo ao componente administrativo em ambas Adhocracias ¢€
totalmente diferente das demais configura¢des. Nas organiza¢les com esta
estrutura ha pouca necessidade dos gerentes de linha exercerem supervisdo direta
sobre os operadores. Os gerentes tornam-se membros funcionais das equipes de

projete com a responsabilidade de efetivar a coordenagdo entre eles.

A assessoria de apoie tem um papel importante nesta estrutura pois abriga
grande numero de especialistas. Todavia, a maior parte dela muitas vezes nfo ¢

nitidamente separada, pois seus especilalista possuem aptidGes necessarias para

0s projetos.
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Pelo fato de ndo se apoiar na padronizacfe, a tecnoestrutura é pouco
voitada para o desenvolvimento de sistemas regulamentadores. Sua principal
fungio ¢ atuar na adaptagio a seu ambiente externo, atuando também como

membros de equipes de projeto.

Em relagdo ao processo de formulagio da estratégia, ao contrario do que
acontece nas outras configurac¢des, na Adhocracia, ndo é claramente localizado,
seja na cUpula ou em qualquer outro local. A natureza da sua estrutura n&o
permite uma estratégia plena, um modelo congruente na seqiiéncia decisoria.

Dessa forma o planejamento para a¢io normalmente néo é considerado.

O conceito da dicotomia formulagdo-implantagdo, comum principalmente
na Burocracia , perde totalmente seu significado. Qualguer processo que separe a
concepgdo da agdo e da sua implementagdo faz com que a estrutura deixe de ser
uma Adhocracia, pois impede a fiexibilidade necesséria para responder de forma
criativa a seu ambiente dindmico. Dessa forma, os gerentes do topo gastam
pouco tempo formulando e detalhando estratégias. Geralmente aplicam seu
tempo nas batalhas decorrentes de suas escolhas estratégicas, na coordenacédo de
todas as perturbagdes inerentes a uma estrutura fluida e principalmente na

interligagfo com o ambiente externo.

Pelo fato da Adhocracia geralmente nédo focalizar em mercados claramente
definidos e assegurados por fluxos continuos de trabalho, cabe a cupula
assegurar e balancear um fluxo de projetos entrantes. Para isso se faz necessario
um grande esforco da cipula no desenvolvimento de contatos com clientes
potenciais e a negociagdo com eles. A figura 5.5 mostra suas partes juntamente

englobadas e o micleo operacional fiexivel.



113

I

~ ——

%

e o
Figura 5.5 — A Adhocracia. [Mintzberg ,1995]

5.5.1 — Ambiente favordvel a Estrutura Adhocritica

A Adhocracia esta claramente posicionada em ambientes dindmicos ¢
complexos. Ambientes dinimicos requerem uma estrutura organica, € por sua vez
ambientes complexos exigem uma estrutura descentralizada. Dessa forma tal
estrutura é encontrada onde quer que prevalega o dinamismo ligade a inovagéo ¢
a complexidade, em organizagdes “que vd3o das unidades de guerrilha até
agencias espaciais. Nio existe outra forma de lutar em uma guerra na floresta ou

para colocar um homem na lua”[Mintzberg, 1995].

Forcas dispares no ambiente tem conduzido algumas organizag¢Ses, até entéo
estruturas Divisionalizadas, a adotarem uma estrutura hibrida denominada
Adhocracia Divisionalizada. Devido a permanéncia da estrutura matricial em seu
modelo gerencial, e a crescente complexidade ¢ dinamismo em seus ambientes,

muitas organizacgdes vem conduzindo sua estrutura para a Adhocracia.
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Para alguns tedricos da administracdo, a Adhocracia torna-se o quarto
estagio do desenvolvimento estrutural, levando-se em conta que a organizacfo
inicie o seu processo numa Estrutura Simples, cresce na Burocracia |,
desenvolve-se e se divide em unidades através da divisionalizacdc. A busca da
juventude perdida pelas estruturas maduras, tem visto na Adhocracia uma

solugdo para problemas de falta de flexibilidade e agilidade.

Outro fator propulsor para a adogdo, principalmente da Adhocracia
Administrativa é a tecnologia . Organizag¢des que adotam a aplicagio da
tecnologia microeletdnica em seus processos produtives tendem a requerer

especialistas que detenham conhecimento ¢ poder para decidir.

Nos dias de heje , todas as caracteristicas da Adhocracia estio em destaque.
Dentre elas podemos citar, a estrutura orgénica, énfase no conhecimento, equipes
de projete multifuncionais, descentralizacio sem concentracfo unificada de
poder, estrutura matricial, sistemas de tecnologia sofisticados, alto grau de
automatizacdo, juventude. De acorde com Druker[1995] , se a Burocracia
Mecanizada foi o modelo de estrutura para a era industrial, a estrutura flexivel,
baseada em tecnologia serd o modelo para organiza¢des produtivas no préximo

século.

5.5.2 - Comportamentos relacionados a estrutura Adhocratica

Por se tratar de uma configuracio estrutural relativamente nova, ha poucas
investiga¢des a respeito das dificuldades associadas a ela. Além disso, pelo fato
de apresentar solugdes que as demais estruturas ndo vem conseguindo resolver,

ha uma tendéncia excessiva de se ater apenas as suas vantagens.

Para trazer a superficie suas reais dificuldades, conhecer suas limitagdes
bem como suas fraquezas ¢ necessdrio que transcorra algum tempo para que a

estrutura coexista com as demais. Entretanto , algumas dificuldades podem ser
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colocadas por serem visiveis dentro dos paradigmas tradicionais da gestdo

organizacional, principalmente o que tange as relagdes humanas no trabalho.

Muitas pessoas, resignadas com a rigidez da Burocracia e suas estruturas
de poder absoluto, véem na Adhocracia o ambiente ideal para aplicar sua
criatividade e seus conhecimentos especificos em situagdes mais democraticas.
Por outro lado, a fluidez, ambigiiidade e instabilidade existente nas Adhocracias

perturbam profundamente algumas pessoas.

Além de criativos, os membros dessa estrutura necessitam do que Druker
chamou de “Espiritc Empreendedor”. E infelizmente a grande maioria dos
profissionais ainda estdo se preparando para desafios dessa magnitude. As
escolas bem como o histdérico profissional das pessoas ainda esta fortemente
vinculado aos paradigmas da Burocracia. A principal conseqiiéncia é um
desconforto e pouca tolerincia por parte de alguns, pelo fato de ndo saberem de
forma clara ¢ detalhada o que estario fazendo no proximo trimestre. Tal
circunstédncia surge principalmente numa transigido inapropriada da estrutura
burocratica para uma Adhocracia sem uma preparagdo criteriosa dos recursos

humanos.

Pressdes antagfnicas como por exemplo, produzir rotineiramente e ser
criativo tende a conduzir a organizagido a ter uma comportamento esquizofrénico
“Na auséncia de diferenciacdo em situactes conflitantes, a organiza¢do oscila
entre dois tipos de estrutura, sem nunca claramente isolar uma delas em

detrimento de ambas”{Mintzberg, 1993].
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Capitulo 6 — O Impacto do TQM na Estrutura das

Organizacées

O objetivo desse capitulo € sobrepor as interven¢des para implementacéo
da Gestdo da Qualidade Total sistematizados no Capitulo 3, as configuragdes de
classificagdo estruturais apresentadas no Capitule 6. Cabe salientar que assim
como no trabalho de Hackman e Wageman[1993], as cinco intervencdes do
TQM apresentadas no item 3.1 serfio analisadas a luz do pressupostos dos
fundadores da Qualidade apresentados no item 3.2. Este é¢ o cerne dessa
dissertagdo, a proposicdo de uma anélise critica para identificar dos aspectos da
estrutura organizacional que sio afetados com uma suposta intervencdo da

Gestdo da Qualidade Total. Cada configura¢io serd analisada  frente 4&s

intervenc¢des para implementacio.

A partir das descri¢io das estruturas, destaca-se pontos de alavancagem
para a implantagdo do TQM, bem como recomendagdes a partir de experiéncias,
observacdes e vivéncia em organizagdes com diferentes estruturas. Tal leitura

pode vir a contribuir para o éxito do TQM em diversas organizagdes.
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6.1 — Intervencdes do TQM nas Organizacées com

Estrutura Simples

6.1.1 - Identificacio ¢ sistematizacdo dos requisitos dos Clientes

As organizagdes com estrutura simples tém como condicdo de sobrevivéncia
conhecer a necessidade de seus Clientes. Tais organizacdes surgem a partir da
identificacdo de uma oportunidade em fornecer algum produto ou servigo para
um segmento limitado. Devido a suas pequenas dimensdes as organizacdes
Simples iniciam suas atividades com base na visdo ou até mesmo na infuigdo de

uma unica pessoa, caracteristica determinante nas Estruturas Simples.

Esses empreendedores quando focam o mercado de atuagio conseguem
devido & proximidade com os clientes ou futuros clientes, identificar suas
necessidades ¢ o significado de qualidade para esses clientes. Somente quando
empreendedor inicia suas atividades operacionals, é que se depara com a
dificuldade de fornecer produtos e servigos com as dimensdes de qualidade antes

identificadas.

Como inexistem processos estruturados, devido a resisténcia da estrutura
em sistematizar suas atividades, a comunicac¢fo das caracteristicas da qualidade
para o nucleo operacional torna-se uma grande dificuldade. O nucleo operacional
dessas estruturas geralmente ¢ composto por pesscas com pouca formagio e

muitas vezes com pouca experiéncia, até mesmo o proprio empreendedor.

A alternativa adotada ¢ o propric empreendedor realizar o trabalho
operacional, fortalecendo a centralizagdo de todas as decisdes na organizagio.
Tal fator reforga sua caracteristica estrutural em que a parte chave da
organizacdo € a cupula estratégica. O resultado do processo pode ser desastroso,

quando o empreendedor gasta seu tempo em atividades operacionais relegando as
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atividades estratégicas. A organizagiio pode deixar de existir, mesmo detendo

todo conhecimento sobre as necessidades dos seus clientes.

Como o ambiente das Estruturas Simples € dindmico, quando o
empreendedor se distancia das atividades estratégicas pode estar perdendo de
vista as mudancas ocorridas nas necessidades de seus clientes. Pelo fato de n#o
se utilizar de sistemas técnicos sofisticados, as atividades realizadas pelas
organizag¢des Simples podem também ser facilmente copiadas pela concorréncia.
Esse € um outro grande desafio para tais estruturas. Se a concorréneia possuir
melhor sistematizagdo em suas operagdes podera entregar o produto ou servigo

de forma mais apropriada ao mercado.

Deter o conhecimento das necessidades dos clientes pode ser significativo
desde que possa ser incorporada aos produtos e servigos de forma sistematizada.
Nesse aspecto as organizagdes com Estrutura Simples para adotar o TQM como
um modelo de gestdo precisam quebrar o paradigma da resisténcia a

sistematizagdo de seus processos de trabalho.

6.1.2- Criacio de Parceria com fornecedores

Escolher fornecedores com base na Qualidade , em lugar do prego pode
parecer uma heresia para as organizacdes com Estrutura Simples. Geralmente
tais estruturas carecem de recursos financeiros , principalmente se a organizagio
¢ nova. Com pouco capital de giro, ¢ pouco poder de barganha as organizag¢des
buscam fornecedores capazes de oferecer os menores precos. Entretanto a

parceria pode ser estabelecida pelas melhores condigdes de pagamento.

Quando uma organizacdo com Estrutura Simples faz parte de uma cadeia
onde seu papel é a distribuicfo, tal dimensfic €é amplamente favorecida, como €
o caso de revenda de veiculos ou postos de gasolina. Outra alternativa para a

criagdo da parceria pode se dar através de associagdes ou cooperativas, onde o
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interesse do fornecedor em estabelecer parceria pode gerar ganhos para essas

organizacdes.

Considerando algumas excegdes, a intervencdo do TQM sob esse aspecto é
delicada. A pequena dimensdo dessas organizagdes as tornam vulnerdveis no
que diz respeito a estabelecer parcerias com fornecedores. O fato de suas
aquisi¢des nfo serem feitas em grandes escalas acabam em dificultar tais
relagBes. Cabe a asticia e a habilidade do empreendedor em negociar e através
da credibilidade de sua 1déia conseguir melhores negociagdes visando a

dimensfio da Qualidade.

6.1.3-Utilizacio de Times inter-funcionais

O principal mecanismo de coordenag&o ¢ o ajustamento mutuo, tal estrutura
€ na sua esséncia um time inter-funcional. O ntcleo operacional se molda de
acordo com o produto ou servigo que a organizacfio se propde a produzir. As
relagdes sdo informais favorecem a discussio entre os operadores e o©
empreendedor devido a proximidade e os problemas referentes a qualidade
podem ser resolvides no momento em que surgem. O desafio é muitas vezes
convencer o empreendedor da existéncia de tals problemas e buscar recursos

para soluciona-los.

Devido a centralizacfo do poder nas mfAos do empreendedor, sua auséncia
na organizacfo pode fazer com que o nucleo operacional adie a implementagéo
uma decisfo importante na solugfio de um problema. Entretanto a medida que o
clima de confianga no corpo funcional por parte do empreendedor aumenta 1sso

passa a ocorrer com menor freqiiéncia.

As pessoas que integram o nucleo operacional das Estruturas Simples
geralmente tem fortemente imbuido o propésito organizacional. Isso talvez seja a

grande alavanca da intervencido do TQM. As pessoas nessas organizagdes séo
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capazes de se dedicar horas ¢ até mesmo dias para solucionar problemas dos
clientes, pelo simples fato de saberem da importincia de seu trabalho no éxito da
organizagdo. Como o resultado de seu trabalho emerge rapidamente, surge
também o reconhecimento fortalecendo o vinculo com a equipe e com o

empreendedor.

6.1.4- Utilizacdo de métodos para monitorar o desempenho e

identificar os pontos de alavancagem

Essa talvez seja o maior obstaculo dessas estruturas numa intervenc¢io do
TQM. Baseado na resisténcia em sistematizar processos a utilizacfo de
ferramentas estatisticas pode fazer com que a Estrutura Simples se
descaracterize. Pela simples questio de sobrevivéncia a organizacdo tem uma
necessidade extrema em produzir. De acordo com as autoridades do TQM | o
usos de métodos cientificos ¢ fundamental, mas na rotina dessas organizacdes é
provavel que isso ndo ocorra. A justificativa poderia ser “nfo temos tempo para
isso”, mas devido as suas prdprias caracteristicas pode-se apontar os obstéculos

estruturais a tal recomendagio.

A Carta de Controie — geralmente nfo ha processo sisiematizado portanto
nio ha como identificar etapas para monitord-lo. O controle ¢ feito
empiricamente € consequentemente a variacfo ¢ vista com algo aleatério, muitas

vezes sem estar associado a uma causa determinada.

Andlise de Pareto — Talvez seja realizada, mas geralmente vinculadas

somente 4 experiéncia de seus operadores.

Analise do Custo da Qualidade — Apesar de sua importdncia, tal método
pode estar distante da realidade das Estruturas Simples. O custo geralmente ¢

calculado pelo préprio empreendedor num anico demonstrativo. Tais estruturas
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desconhecem as vezes produtos e servi¢os que sfio vendidos abaixo do custo de

producdo e o custo do retrabalho passa praticamente despercebido.

Quando tais métodos sdo incorporados a essas estruturas o ganho pode ser
extremamente significative, o desafio estd em convencer o empreendedor dos
ganhos na utilizagio dessas ferramentas e na necessidade de capacitar o nucleo

operacional.

6.1.5- Aprendizado organizacional

O grande obstaculo ao aprendizado organizacional estd no perfil do
empreendedor que geralmente acumula grande parte do conhecimento tanto do
cliente como das atividades realizadas pela organizagfo. Apesar do dinamismo
existente na Estrutura Simples o aprendizado se perde na prépria operagido. Isso
gera um grande paradoxo. O nucleo operacional sabe o que tem que fazer e
também o como fazer mas geralmente nio sabe porqué. O resultado é um
acumulo de habilidades onde uma simples mudanga estratégica pode fazer com

que essa habilidade se perca.

A estratégia € quase sempre definida pelo empreendedor sem a interferéncia
do nlcleo operacional e esse fato quebra o elo das valiosas informacgdes contidas
na base. Quando o empreendedor se conscientiza desse fato ¢ passa a comunicar
ao nucleo operacional as estratégias o aprendizado pode ser solidificado. O
niucleo informa claramente as limitagBes operacionats existentes na
implementacio das estratégias que podem passar despercebidas pelo
empreendedor. Por outro lado a comunicagdo estruturada pode contribuir para
que o nucleo operacional ndo seja surpreendido com uma mudanca abrupta e

desconexa de sua realidade.

A utilizacdo de ferramentas contendo informacgfes que permita a

visualizagdo das atividades atuais ¢ as pendéncias futuras pode garantir impulso
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do empreendedor na mudanga estratégica fulminante, ¢ conduzir a organizac¢fo a

uma profissionalizac@o de sua gestéo.

O Brainstorming ¢ uma ferramenta simples ¢ pode ser facilmente utilizada
por essas Estruturas devido ao ajustamento mutuc entre o nlcleo operacional .
Entretanto seu maior ganho estd no fato do empreendedor se dispor a ouvir o que

a base tem a dizer sem o impulso de concluir precipitadamente.

6.2 -Intervencdes nas Burocracias Mecanizadas

6.2.1 - Identificacdo e sistematizacio dos requisitos dos Clientes

De acordo com suas caracteristicas estruturais as Burocracias Mecanizadas
possuem pouca flexibilidade para identificar as caracteristicas dos clientes.
Criadas para viverem em ambientes simples e estaveis sfo capazes de oferecer
aos seus clientes produtos e servigos com pequenas varia¢gdes. Tal fato se da pela
prépria natureza funcional, tal como uma maquina ela € programada para a partir

de insumos basicos produzir bens ou servigos padronizados.

Com o advento das forgas externas tais como a globalizacdo e 0 aumento da
concorréncia muitas organiza¢cdes burocraticas sentiram-se obrigadas a
identificar os requisitos dos <clientes. A preocupagdoc das organizac¢des
burocraticas com a identificacdo dos requisitos do cliente se da a4 medida que
esta concorréncia comeg¢a a se tornar uma amea¢a. Tal fato geralmente ¢ o
principal incentivo para que as organizagbes com essa configuracio estrutural
inicie seus esforcos na implementa¢io da Gestdo da Qualidade Total, refor¢ando

a postura reativa dessas estruturas.

Para tais estruturas essa atividade significa uma mudanca de paradigma em

seu modus operandi. Advinda da revoluglo industrial e operando com
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determinado produto ou servico e une seus esfor¢os numa estratégia de
marketing agressivo para lancgar, divulgar e distribuir seus produtos e servigos

a0 mercado consumidor.

A prépria definigcdo de cliente € algo relativamente novo para organizagdes
que consideravam apenas o mercado consumidor, ndo demonstrando nenhum
interesse em individualizar os consumidores ¢ usuarios de seus produtos. A
postura arrogante das Burocracias Mecanizadas na abordagem de seus clientes ¢
historica. Para essas organizag¢des o mercado poderia se satisfazer com carros
pretos ¢ computadores azuis. Seu pressuposto basico € produzir resultados

muitas vezes sem perguntar se alguém deseja aquele produto ou servigo.

O sinal de alerta estd geralmente no fluxo de caixa negative. Entretanto
quando tal informacdce chega nas méos de quem decide muitas vezes € tarde , € 0
prejuizo surge como uma conseqiiéncia inevitavel. Diante disso as Burocracias
tornam-se obrigadas a adotarem formas de identificar e sistematizar os requisitos
dos clientes. O primeiro desafio é compreender o conceito de cliente dentro do

mercado consumidor e identificar seus requisitos ¢ sistematiza-los.

Nas Burocracias Mecanizadas, naturalmente marketing e vendas assumem as
atividades de identificar os requisitos dos clientes por uma questio de
sobrevivéncia. Sem produtos ¢ servigos que satisfagcam o mercado consumidor a

venda ndo é efetivada.

Entretanto a sistematiza¢fio de tais requisitos torna-se uma enorme
dificuldade. Um dos focos esta no ciclo de vida dos produtos e servicos. Como a
necessidades do cliente ¢ um alvo modvel os ciclos tendem a ser menores e a

maquina burocratica definitivamente ndo estd preparada para isso.
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Para que a Burocracia Mecanizada possa sistematizar os requisitos do
cliente, torna-se fundamental a ado¢do de atividades integradas entre Marketing
e Produgéio através de processos simultdneos, onde a necessidade explicitada do

cliente seja transformada em produtos ou servigos.

6.2.2 - Criacido de Parceria com fornecedores

As Burocracias Mecanizadas tem forte caracteristica de controle e
previsibilidade. Tais caracteristicas transcendem os limites formais da estrutura
quando se¢ trata de relagles externas com seus fornecedores. Como tal estrutura
¢ encontrada em organiza¢des maduras e com demandas representativas ,o poder

de barganha com os fornecedores ¢ grande.

As organizac¢des fornecedoras de insumos as Burocracias Mecanizadas sédo
aquelas que se adequam perfeitamente aos critérios e normas vigentes. Dentre
essas normas muitas vezes esta a relagdo de exclusividade, fazendo com que o
fornecedor fique totalmente vulnerdvel 4s condigbes 1mpostas por essas

organizacgdes. Além disso a relagdo inversa freqlientemente nfo existe.

Como as burocracias trabalham com altas margens de previsibilidade , ela
nio admite estar vulneravel a qualquer mudanga apresentada pelos seus
fornecedores. Quando isso ocorre o fornecedor geralmente ¢é substituido,
perdendo assim o verdadeiro sentido de parceria. Apesar disso, essa relacfo pode
ser vista como benéfica pare alguns fornecedores. Devide a previsibilidade que
trabalha a burocracia seus fornecedores podem planejar sua demanda e a

alocacfo de seus recursos.

Dessa forma, a criagdo de parceira com o fornecedor talvez seja uma
intervencdo sem muitas dificuldades para as Burocracias Mecanizadas, desde que
haja a percepgido de que os custos incorridos na substituigio de um fornecedor

sdc grandes ¢ podem comprometem sua previsibilidade. Outro fator motivador
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para a criacdo de parcerias estd no fato do desenvolvimento dos fornecedores

oferecer vantagem competitivas.

6.2.3- Utilizacio de Times inter-funcionais

Dentro da concepgdo dos principios da Administragdo Cientifica, utilizada
pelas Burocracias Mecanizadas, a adog¢do de times inter-funcionais no nucleo
operacional vai de encontro aos principios que regem as burocracias. Essa
interven¢do encontra nas Burocracias Mecanizadas uma grande resisténcia
estrutural. O nacleo operacional possui fluxo de trabalho raciconalizado,
altamente especializado com tarefas rotineiras e procedimentos extremamente

padronizados.

Pelo aspecto funcional, o nucleo operacional na maiorta das vezes
desconhece o processo produtive como um todo, dominando apenas a parte que
lhes diz respeito. Pelo aspecto comportamental , a comunica¢do entre as areas
funcionais ¢ altamente inibida. Assim sendo o ajustamento mutuo através de
times interfuncionais quebra a supervisdo direta, t&o respeitada nessas

estruturas.

A geréncia intermediaria por sua vez mantém o controle como simbolo de
poder e starus interno. A solugfo de problemas através de times enfraquece o
poder da geréncia intermedidria ameagando sua existéncia. Por outro lado, a
tecnoestrutura, responsdvel pelo planejamento dos métodos e sistemas também
fica ameacada. Assim sendo a formacio desses times recebe boicote interno

dessas duas partes da estrutura.

Os esforgos da implementacdo da Gestdo pela Qualidade Total, nessas
estruturas geralmente se dd na cuapula estratégica. A resposta da estrutura quase

sempre é a formacgio de comissdes e comités que realizam atividades n#o
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vinculadas a identificagdo e analise dos problemas vitais da organizagio,

maquiando assim o conceito de times inter-funcionais.

Muitas tentativas de estabelecer times inter-funcionais acabam em fracasso
nas empresas apesar de apresentarem certo progresso inicial. Eles propiciam uma
comunicag¢do mais aberta e a busca de solu¢des de problema gera um entusiasmo.
Porém quanto mais proveitosos mals ameagadores eles se tornam 4a tradicional
distribui¢fio de poder dentro dessas estruturas. Além disso ha temor que a nova
abertura rompa as relagGes antagdnicas entre trabalhadores e empresarios.

Comeca-se entéo um sabotamento a esse tipo de atividade.

6.2.4 - Utilizacdo de métodos para monitorar o desempenho e

identificar os pontos de alavancagem

O conceito de processo na Burocracias Mecanizadas se restringem &
producdo dentro de suas divisdes funcionais e significam apenas a realizacgéo
uma série de atividades seqiienciais. A abordagem macro com enfoque sistémico
da gestdo praticamente n#io existe, fazendo com que as informac¢des que chegam

a cupula estratégica sejam disconexas € pouco confiaveis

As grandes unidades funcionais que se formam a partir do nucleo
operacional ¢ chagam & capula estratégica impedem a troca de informacgdes entre
as unidades ¢ formam lacunas ou 4reas cinzentas dentro da estrutura que
comprometem a visdo do todo. Essas lacunas ocorrem por nfo existirem sistemas

que tratem das informag¢des qualitativas.

No nivel do processo funcional a aplica¢fo das ferramentas para a melhoria
do desempenho podem ser incorporadas. A principio ¢ importante que o minimo
do conceito dos times-intefuncionais seja trabalhado pela tecnoestrutura em

conjunto com o ndcleo operacional. Para isso é fundamental que haja esforgo no
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sentido de capacitar as pessoas. Uma das caracteristicas dos funcionarios dessas
estruturas € a baixa qualificagfo. Os treinamentos se restringem a operagdo de

maquinas e as melhores maneiras de realizarem as atividades.

Acostumadas a realizarem apenas o que lhes € determinado, diante da
analise de falhas em suas atividades o nuacleo operacional pode se sentir
ameacado em identifica-las, temendo retaliacdes. Para isso € fundamental que os
niveis de supervisdo e geréncia intermediaria sejam claro nas comunicag¢des.
Transpondo as etapas iniciais de treinamento e comunica¢fio o passo seguinte € a
normatizacio dessas atividades pela tecnoestrutura. Esse é o caminho tradicionat

para que as mudang¢as acontegam nas burocracias.

6.2.5 - Aprendizado organizacional

As Burocracias Mecanizadas possuem em sua estrutura mecanismos que
naturalmente oferecem resisténcia ao aprendizado organizacional se analisado
sob a 6tica da Gestio da Qualidade. Senge[1990], na sua teoria de aprendizado
organizacional afirma gue "existem padroes de comportamento que limitam o
crescimento e frustam as mudangas organizacionais”. Os mecanismos de
preservagio do poder ¢ a tomada de decisfo centralizada nessas estruturas pode
ser apontados como os principais. A melhoria sistémica baseada nas relagdes de

causa e efeito dos macro processos encontram grandes dificuldades.

As informagdes sé percorrem a estrutura verticalmente. Os planos partem da
cupula estratégica e sdo desdobrados ao longo das estrutura enquanto as
informacdes relativas & operagdo sobem em relatérios padronizados. As
comunica¢des horizontais s#o altamente coibidas por receio que surjam
ambigiiidades e consequentemente surjam conflitos. A saida muitas vezes pode
estar nos instrumentos de interligacdes, na figura de um gerente integrador.
Entretanto os principais conflitos relacionados ao aprendizado situam-se na

geréncia intermediaria e ndo nas demais partes da organizacgéo.
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Durante a utilizagdo de ferramentas como o Flowchat para mapeamento dos
processos surge geralmente novas maneiras de se realizar uma atividade e até
mesmo a seqliéncia gue sdo realizadas. Quando a ferramenta ¢ utilizada dentro
de uma unidade funcional onde a tomada de decisdo acata as sugestdes o
resultado da melhoria € imediatamente percebido. Entretanto a maioria das
oportunidades de melhoria surgem abrangendo outras unidades funcionais e

abalam com isso o poder de deciséo alheio.

O Bainstorming pode ser facilmente utilizade mas hd tendéncia que o
resultado ndo passe de uma lista de boas idéias que jamals conseguem
ultrapassar os niveis hierarquicos ¢ chegar 3s m#os de quem tem autoridade para
fazer com que se reverta em uma decisdo. A grande armadilha relacionada ao
aprendizado nas estruturas burocraticas pode estar na tendéncia reforgar o

aspecto mecanicista enfatizando a produtividade em detrimento & qualidade.

6.3- Intervencdes nas Burocracias Profissionais

6.3.1 - Identificacido e sistematizacio dos requisitos dos Clientes

A parte chave dessas estruturas ¢ o nucleo operacional composto por
profissionais com habilidade especificas para solucionar necessidades dos
clientes. Dessa forma existe uma propenséo natural para identifica e sistematizar
os requisitos dos clientes, pois quem se relaciona com eles geralmente séo os

préprios profissionais que irdo atender suas necessidades.

Os clientes das organizacGes com essa estrutura possuem necessidades
complexas e facilmente identificadas pelos profissionais que trabalham com
servicos e produtos padronizados. A sistematizag¢lio por sua vez € realizada

somente na drea de atuacédo do profissional que atende o cliente.
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O problema surge ao passo que o mesmo cliente possua necessidades que
saiam dos modelos de solugdo pré-deteminados pelos seus profissionais. Assim
como as Burocracias Mecanizadas, as Burocracias Profissionais tem dificuldades
em se relacionar com inovag¢les e produzir servigos fora dos padroes

previamente definidos.

6.3.2 - Criacdo de Parceria com Fornecedores

A classificagio dos fornecedores nas Burocracias Profissionais tem
enfoques distintos. O primeiro esta relacionade ao nucleo operacional e o
segundo relacionado a assessoria de apoio. Como as organiza¢des que adotam
essa configuragdo estrutural sfo geralmente prestadoras de servico e seu foco os
préprios profissionais, seus fornecedores sfo entidades que capacitam ou

reciclam o conhecimento de seus recursos humanos.

Nessa oOtica, as relagSes de parceria com fornecedores sio fregiientes e
ocorrem com ganhos para ambas as partes. Sfo realizadas por meio de convénios
e contratos institucionais de longa duragfio. Em relagéo a assessoria de apoioc a
relagio com fornecedores perfaz os mesmos caminhos das Burocracias

Mecanizadas, pelo fato de serem semelhantes a tal configura¢édo estrutural.

Dessa forma as relagles de parceria com fornecedores nas Burocracias
Profissionais devem ser analisadas de formas distintas, principalmente pelo fato
dos fornecedores oferecerem insumos de naturezas completamente diferentes.
Ambas as formas de relagdes com fornecedores podem ser bem sucedida, desde
que a estrutura crie mecanismos para classificar seus fornecedores ¢ trata-les de

formas distintas.
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6.3.3-Utiliza¢iao de Times inter-funcionais

As atividades profissionais especializadas dessas estruturas tendem a
realizar suas atividades de forma individual. Entretanto uma das caracteristicas
do trabalho nas Burocracias Profissionais é a formacgfo de colegiados no nicleo
operacional. Esses grupos profissionais geralmente sio equipes inter-funcionais

que atuam com objetivos de identificar oportunidades de melhoria na estrutura.

Os profissionais, devido a flexibilidade oferecida pela ndo existéncia da
supervisdo direta de seus trabalhos, adotam com facilidade o ajustamento mutuo
na formag¢ido das equipes. Quando os profissionais se unem em torno de um
propdsito, o resultado € facilmente implementado, pois nessa configuracdo o
poder estad nas maos dos profissionais do nucleo operacional. Além disso.
algumas organiza¢des que adotam essa configuragio estrutural ji possuem

equipes inter-funcionais como € o caso dos hospitais.

A propria natureza da atividade exige a formag¢do de equipes com
habilidade distintas na execug¢gdo de suas rotinas de trabalho. A dificuldade surge
quando a formacdo dos times inter-funcionais requeira a participagio das
pessoas que formam as assessoria de apoilo. Pelo fato das assessoria de apoio
possuirem um funcionamento semelhante & Burocracia Mecanizada ha diferencas

claras nas proposta de solugdes de conflito.

6.3.4- Utilizacio de métodos para monitorar o desempenho e

identificar os pontos de alavancagem

Padronizadas por habilidade e com especialistas com diversas formacses,
nas burocracias praticamente inexistem métodos infernos para monitorar ©
desempenho. Os padrdes de desempenho para os profissionais geralmente vem de

associacdes profissionals fora da estrutura. Elas que medem, avaliam ¢ ditam as
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normas de conduta para desempenho das atividades. Assim sendo ha uma grande
dificuldade para em identificar profissionais sem competéncia ou que ignoram as
necessidades dos clientes e até mesmo da organizacdo. Por outro lado, a propria
rotina de trabalhe faz com que os profissionais que visualizam a tarefa em toda
sua extensdo, possuam a sistematica de estabelecer indicadores especificos para
¢ monitoramento de suas atividades, criande assim um sistema préprio de

identificagio dos pontos de alavancagem de seu desempenho.

6.3.5 - Aprendizado organizacional

O aprendizado nessas configura¢des geralmente ¢ setorizado nas 4reas
especificas. A autonomia dos profissionais faz com que haja uma aprimoramento
cada vez maior de suas habilidades ¢ o conceito de aprendizagem pode se
restringir a 1sso.

»

Enquanto as necessidades dos clientes sfo satisfeitas em suas areas
especificas ndo héd problemas. Entretanto quando as solugdes padronizadas néo
atendem tais requisitos a organizagdo tende a recusar-se a buscar a solucdo de
forma sistémica em outras areas de especialidade. Isso pode ser visto como a

perda da autonomia para os profissionais.

Por outro lado o aprendizado nessas estruturas ¢ uma constante. Ha rotinas
de reciclagem, geralmente através de treinamento formal e o benchmarking €
uma atividade rotineira devido as intera¢des dos profissionals com seus pares de

outras instituigdes.
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6.4 - Intervenc¢des nas Organiza¢des Divisionalizadas

6.4.1 - Identificacdo e sistematizacio dos requisitos dos Clientes

Delineado por base no mercado, para que a cupula possa agrupar as
unidades, tal configuracdo a principio conhece profundamente os requisitos de
do mercado gue atuam. As divisdes situadas na geréncia intermedidria séo
criadas de acorde com o mercado que serve. Para isso ¢ fundamental que a
cupula estratégica tenha informacdes prévias do mercado antes de se investir no

determinado segmento.

Quando as unidades j4 estdo estabelecidas em termos de unidades das
Divisionalizadas, estas possuem sistemadaticas para monitorar o mercado,

geralmente através de constantes pesquisas de marketing.

Baseando-se somente nas caracieristicas estruturais as unidades por
questdes de alavancarem recursos da cipula necessitam conhecer o
comportamento do mercado, possuindo assim uma motivagio para tal atividade.
Dessa forma, identificacdo e sistematizacdo dos requisitos do cliente, exige
dessas configuragctes apenas um refinamento em sua abordagem de mercado,

inserindo técnicas para o refinamento das j& tradicionais pesquisas de marketing.

Cabe salientar que as atividades de identificagdo e sistematiza¢do dos
requisitos dos clientes nas estruturas Divisionalizadas tem enfoque gerencial,
sendo de responsabilidade da geréncia intermedidria, que representa muitas
vezes o principal executivo da unidade. Tal fato, facilita a formacio de uma

cultura dirigida ao mercado que atua.



6.4.2 - Criacdo de Parceria com fornecedores

Por se tratarem de organizacdes maduras, assim como as Burocracias
Mecanizadas, as Estruturas Divisionalizadas possuem grande poder de barganha
com fornecedores e agem de forma semelhante. Além disso ¢ comum haver
dentro de uma mesma estrutura unidades que sejam fornecedoras, 1.¢é, a relacédo

cliente-fornecedor se fecha dentro da mesma estrutura fortalecendo assim a

parceria.

Outra caracteristica peculiar a Estrutura Divisionalizada s&o as associagdes
com parceiros transnacionais. Uma determinada unidade instalada em seu local
geografico de origem possui fornecedores gualificados. Quando essas unidades
sdo criadas em outras localidades seus fornecedores a acompanham e recebem

Incentivos por parte da organizag¢io maior.

Com o movimente da globalizacfo, as relacdes de parcerias com
fornecedores foram fortalecidas por essas configuracdes. Pelo fato da grande
maioria possuir unidades descentralizadas no mundo todo, o livre comércio entre
as nac¢des favoreceu a obtengido de fornecedores mundiais levando em

consideracio as facilidades oferecidas por cada nagéo.

6.4.3 -Utilizacfo de Times infer-funcionais

Como a Estrutura Divisionalizada pode ser constituida de unidades com
Estruturas Simples, Burocraticas Mecanizadas, Profissionais e Adhocraticas e
cada uma deles possui suas facilidades e barreiras a adogdo das equipes
interfuncionais. A analise da utilizagdo dos times interfuncionais passa a ser
feita somente na geréncia intermedidria em relagdo & cupula estratégica, pois na

propria definicfo as demais ocorréncias ndo fem muita relevancia.
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Os times interfuncionais nessas estruturas tem atividades distintas. Seu
proposito ¢ sem duvida a analise dos problemas vitais da macro estrutura. Essas
equipes freqlientemente se reunem em conjuntc com a tecnoestrutura para
elaboragéo de possivels cendrios do mercado que atuam, abordando problemas da
qualidade, investimento sistema técnico, capacitagfo profissional dentre outros
temas que envolvam atividades estratégicas. Essas informacgdes por sua vez séio
apresentadas em reunides sistematicas com a clpula estratégica e suas linhas de
assessoria. Nelas sdo apresentadas tambeém propostas de solugdo gque embasadas

em informacdes quali - quantitativas estabelecem-se diretrizes para mudangas.

Os times podem ser temporarios dependendo da estratégia elaborada pela
cupula. Por questdes de sobrevivéncia em mercados ja conhecidos ou no
desenvolvimento de novos mercados essas estruturas adotam atividades em
equipes interfuncionais de executivos de suas unidades. Isso pode significar
grande facilidade para a operacionalizagdo dessa pratica nas unidades
funcionais, colocando mais um fator favoravel a implantacio da Gestdo da

Qualidade Total na organizacBes com Estrutura Divisionalizada.

6.4.4 - Utilizacio de métodos para monitorar o desempenho e

identificar os pontos de alavancagem

O monitoramento do desempenho talvez seja a atividade mais forte para a
caracterizacio da Divisionalizadas. Além da padronizacfo diversos mecanismos
para avaliar o desempenho sd@o utilizados, principalmente os relacionados aos

indices financeiros.

A cupula estratégica gerencia sua unidades através desses indicadores. Um
problema que ocorria nessas estruturas estava relacionado a facilidade que a
geréncia manipulava as informagdes. Muitas dessas informag¢des demoravam

chegar & cupula estratégica. Com grandes investimentos em tecnologia de



informacgio isso deixou de ser uma barreira. A implementacdo de sistemas que
gerenciam os recursos empresarials os principais executivos passaram a acessar

informagéo necessaria em curto periodo de tempo.

O desafio estd nas relagdes com o nidcleo operacional. Quando compostos
por uma Burocracia Mecanizada as informag¢des sobre o desempenho podem
sofrer filtros internos e dificultar a alavancagem de melhoria. Assim sendo
mesmo que os indicadores apontem a necessidade de mudanca surge um
resisténcia na base operacional. A lacuna existente entre a identificagdo dos
pontos de alavancagem e a transformacgio em atividades operacionais pode serem
muito grande essa ¢ uma armadilha encontrada no caminho das Divisionalizadas

quando optam por adotarem as diretrizes da Qualidade Total.

6.4.5 - Aprendizado organizacional

O aprendizado organizacional pode ser visto como um grande paradoxo nas
Estruturas Divisionalizadas as ferramentas recomendadas pela gestio da
qualidade nas relacdes entre cupula estratégica e geréncia intermediaria séo

geralmente utilizadas.

A geréncia intermedidria por sua vez rtecebe em seus processos de
doutrina¢io internos, conhecimento sobre atividades realizadas em outras
unidades, assim o conhecimento no nivel estratégico é¢ amplamente divulgado.
Entretanto a geréncia intermedidria tende a manter seu foco na cilpula
estratégica, principalmente pela relacfio de poder hierarquico ¢ possibilidades de

ascenséo profissional.

O baixo interesse ¢ baixo envolvimento dos executivos nas atividades
operacionais acaba gerando uma distdncia grande na comunicagiio interna das
com as unidades, assim sendo o conhecimento acaba se restringindo aos niveis

executivos. Por sua vez as unidades passam a apresentar resultados ruins. O



comportamento natural da cipula nessas situagdes é substituir imediatamente a
geréncia intermedidria e com ela vai grande parte do aprendizado adquirido.
Esse talvez seja o padrdo de comportamento dessas estruturas que limitam o

aprendizado organizacional.

6.5 - Intervencdes nas Adhocracias

6.5.1- Identificacdo e sistematiza¢do dos requisitos dos Clientes

Criadas para prosperarem em ambientes complexos e dinamicos a
Adhocracia surge como a configuracdo mails propensa a identificar as
necessidades dos clientes. Estruturada para inovagio as Adhocracias se
preocupam em antecipar os requisitos de seus clientes. Partem geralmente para
uma leitura de mercado totalmente distinta das demais configuragdes. Seu foco
sdc as macro tendéncias nos setores que atuam e geralmente lidam com alta
tecnologia ou servigos personalizados. Todos os seus produtos e servigos sfo ad

hoc, i.é. criados para satisfazer necessidades especificas.

Identificar necessidades dos clientes é na esséncia uma oportunidade de um
novo negocio, dessa forma isso é atividade de todos independente da sua
responsabilidade na estrutura. As Adhocracias possuem mecanismos sofisticados
para sistematizar as informac8es sobre seus clientes. Sio sistemas de cruzamento
de informag¢des técnicas, operacionais e administrativas que resultam em
projetos com alto grau de especializagio. Identificar e sistematizar informagdes

dos clientes ¢ uma das principais atividades para os profissionais da Adhocracia.
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6.5.2 - Criacio de Parceria com fornecedores

A relacdo de parceria com fornecedores pode ser um desafio grande para
essas estruturas. Sem demanda definida, muitas organiza¢des tem dificuldades
em se adaptar as Adhocracias. Apesar disso o nucleo operacional dessas
estruturas pode até ser composto por fornecedores fazendo parte da estrutura
somente a cupula e a geréncia intermediaria que realizam as atividades
estratégicas dos projetos, como é o caso das organiza¢des que utilizam a

estrutura da adhocriacia administrativa.

Assim sendo a equagdo de parceria acaba sendo diferenciada. E importante
que os fornecedores assumam o risco quando se associam a uma Adhocracia.
Feito isso a relacdo de parceria é efetivada de uma forma tdo transparente que
muitas vezes ¢ dificil identificar que é quem quando as Adhocracias estdo em

campo.

6.5.3 -Utilizacdo de Times inter-funcionais

As Adhocracias podem ser vistas essencialmente comc um conjunto de
times-intefuncionais formados de acordo com a atividade a ser executada. Como
possuem alta formacio, onde a habilidade dos profissionais € considerada
primordial para a solu¢fo de problemas complexos, e amparados pelo
ajustamento mutuo, tal configuragio é extremamente adequada para a formagéoe

dos times.

Os times por sua vez é composto por especialistas com diversas formagdes
que se unem muitas vezes para criar algo inovador sem interferéncia da capula
estratégica. A clpula nessas organizagGes geralmente € composta por
especialistas que se revezam na lideranca de acordo com a natureza da

especializag¢do requerida pelo projeto em questdo. Assim sendo a sinergia desses



profissionais faz com que a Adhocracia se torne a configuragio mais flexivel e

adaptavel se comparada com as demais.

Os times interfuncionais podem muitas vezes ultrapassar os limites formais
da organizac¢@o, quando atuam com profissionais de seus clientes € fornecedores.
Devido a sazonalidade dos projetos nas Adhocracias, muitas dessas estruturas
realocam constantemente seus profissionais fazendo com que os times-
interfuncionais tenham formagdes distintas. Tal fato néo prejudica o andamento
das equipes pelo fato da lideranga sobrepor o sentido de comando e controle, e
sentido de responsabilidade dos profissionais faz com que tal mecanismo

funcione perfeitamente.

6.5.4 - Utilizacdo de métodos para monitorar o desempenho e

identificar os pontos de alavancagem

Os métodos para monitorar o desempenho acorrem de forma diferente nas
Adhocracias. Geralmente a origem dessas informacgdes esta diretamente ligada as
informa¢des advindas das necessidades do cliente. Cada time-interfuncional
glabora seus préprios métodos para monitorar 0 desempenho e identificar os
pontos de alavancagem dos processos de trabalho. Como cada projeto ¢ inédito,
as metodologias e a tecnologia envolvidas sdo complexas surgem freqiientemente

nas Adhocracias novas formas de avaliar o desempenho.

O grande desafio nessa estrutura acorre gquando estdo sob uma estrutura
Divisionalizada devido as exigéncias feitas pelos indicadores de resultado.
Alguns projetos nas Adhocracias podem dar em nada e isso ¢ inerente ao alta

risco que essas estruturas trabalham.



6.5.5- Aprendizado organizacional

As organizagdes com esta configuracfo estrutural possuem caracteristicas
favoravels ac aprendizado organizacienal devido 4 dindmica de equipes
interfuncionais. Apesar de seus funciondrios possuirem grande semelhanca aos
das Burocracias profissionais a forma de trabalho exige uma fusfo das

habilidades durante a execug¢io de uma atividade.

Além disso as atividades realizadas pelas Adhocracias muitas vezes ndo tem
rotinas pré-definidos para issc o objetivo do projeto ou da atividade devem estar
claros para que cada um em sua especialidade possa buscar os métodos
adequados. A conseqliéncia ¢ uma fusfio natural do conhecimento de todos os

envolvidos.

Essa estruturas utilizam-se de ferramentas para o aprendizado que vio além
daquelas apresentadas pelas gestdo da qualidade. O trabalho baseado na inovagio
faz com que sejam criados fluxos horizontais de conhecimento gue facilitam a
difusfo rapida das informag¢des. As caracteristicas estruturais das Adhocracias
permite a criagdo de uma cultura basecada na confianca. Confianga nas
habilidades individuais, e principalmente na competéncia gerada a partir da
sinergia dos times-intefuncionais. As pessoas trocam informac¢des ¢ experiéncias

que constituem a principal fonte de poder nessas estruturas.

6.6 — Comparacio Final

Para sintetizar a andlise critica realizada nesse capitulo € com o objetivo de
destacar os pontos de alavancagem para a implementagic do TQM, foram
estabelecidas as rela¢cdes de comparagdes entre 05 mecanismos de intervenc¢des ¢

as configura¢Bes estruturais conforme a descrigdo na tabela 6.1.
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Tabela 6.1}
Sintese e estruturagdo.
Intervencéo Identificacdo ¢ Parceria com | Utilizagfio de Utiliza¢io de | Aprendizado
sistematizacio Fornecedor times inter- métodos para | Organizacional
dos requisitos dos funcionais monitorar o
clientes desempenho
Configuragio
Estrutura Facilita Nio favorece Facilita Nazo favorece Nio favorece
Simples
Burocracia Nio favoravel Facilita NEo Favoravel Facilita Néo Favorece
Mecanizada
Burocracia Facilita Incentiva Facilita Incentiva Nio favorece
Profissional
Divisionalizada Incentiva Potencializa Facilita Potencializa Facilita
Adhacracia Potencializa Incentiva Potencializa Incentiva Potencializa

As compara¢des se baseiam nos seguintes conceitos:

Nao favoravel: Existem aspectos estruturais que impedem a implementac¢do
do mecanismo de intervenc¢do do TQM.

Facilita: A estrutura pde a disposi¢do condi¢les para a implementagio do
mecanismo em questdo, i.¢, inexistem barreiras estruturais.

Incentiva: Os aspectos da estrutura que estimulam a implementagdo do
mecanismo de intervengdo em questio.

Potencializa: A implantacdo do mecanismo em questdo ira reforgar a

conduta da organiza¢fo em relac@o aquele aspecto.
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7 — Conclusodes Gerais

7.1- Conclusoes Gerais

Finalizando o trabalho, pode-se delinear algumas consideracdes acerca das
caracteristicas inerentes a estruturais frente a implementacio da Gestdo da
Qualidade Total, legando as pesquisas futuras algumas constatacdes

merecedoras de tratamento especificos. Dentre elas pode se destacar:

v As organizagbes do mundo real possuem caracteristicas proprias e muitas
delas situam-se em hibridos dos arquétipes apresentados nessa
dissertagdo.

v Qs processos de classificagdo podem ser falhos ainda mais se
considerada a complexidade no universo abordado por esse trabalho

v A Gestdo da Qualidade Total ¢ muito mais que em conjunto de diretrizes
e praticas, onde a analise das caracteristicas estruturais ¢ apenas uma
dimensdo. Iniciar um processoe dessa magnitude considerando somente os
aspectos relacionades a estrutura , os esforgos podem resultar em

fracasso e prejudicar o desempenho operacional da organizagéo.

Quanto a i1déia inicial dessa dissertagio de identificar os aspectos da
gstrutura que afetam a implantagiio da Gestdo da Qualidade Total pode-se de

forma genérica constatar:
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v O éxito da Gestdo da Qualidade Total em organizacdes com estruturas
distintas devem ser avaliados de formas diferenciadas.

v" As diversas caracteristica estruturais podem ser consideradas obstdculos
ou alavancagem para a introdug¢fo da gestio da qualidade

v' A Gestdo da Qualidade Total tende a tornar a estrutura mais flexivel
fazendo com que as burocracias percam algumas de suas principais

caracteristica.

Analisando-se & luz da classifica¢do utilizada por esse trabalho constata-se

também:

v' As organizag¢des com Estruturas Simples ao adotarem a TQM poderdo
ser extremamente beneficiadas , principalmente no tocante ao
amadurecimento de suas estruturas

v' As Burocracias Mecanizadas sfio naturalmente as estruturas que possuem
0s maiores obstaculos a implementaciio da TQM, entretanto poderio
obter 6timos resultados em rela¢do as pessoas, pelo fato de devolver ao
ser humano sua capacidade nata de pensar e criar.

v' As Burocracia Profissionais poderdo ser beneficiadas na formagio dos
tfimes-interfuncionais de alto nivel incentivando o aprendizado
organizacional

v As Estruturas Divisionalizadas sfo as estruturas que oferecem as
caracteristicas mais favoraveis & implementacéo, principalmente pelo
fato de terem sido as principais inspiradoras para o modelo das
intervengSes do TQM.

v As organizac¢des com Estruturas Adhocraticas transcendem as praticas do
TQM, pelo fato de serem estruturadas a partir dos pressupostos ¢

principalmente da filosofia da TQM.
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7.2- Sugestoes para Estudos Posteriores

Com base nas conclusBes dessa dissertacdo, constatou-se a existéncia de
hibridos organizacionais formando talvez novas configura¢des estruturais. Surge
entdo o questionamento: Como se comportam tais hibridos frente a uma

intervencdo do TQM?

Pode-se identificar nas pesquisas realizadas uma grande semelhanga entre
diversas formas de implementag¢do do TQM. Houve até agora uma tendéncia em
se estabelecer mecanismos de implementac&o voltados a uma tnica configuracio
estrutural. Ainda questiona-se se ¢ possivel o desenvolvimento de um modelo de
implementacio eficaz dos pressupostos da Qualidade para cada configuragho

estrutural, dada as suas caracteristicas diferenciadas?

Sugere-se como complementag¢io a este trabalho estabelecer os Sistemas de

Qualidade que mais se adegiiem a estas diferentes estruturas.
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