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RESUMO

A estrutura organizacional de uma empresa, podendo assumir uma de varias
Jormas, depende de diversos factores. Sendo o ambiente (a par da estratégia), um
dos factores mais influentes, o crescente desenvolvimento tecnologico e as (cada vez
mais) rdapidas ¢ profundas mudangas, caracteristicas da nossa época, forcam as
empresas a respostas adequadas em termos de organizag¢des flexiveis abertas
aprendizagem, a colaboragdo ¢ trabalho em equipa. Gerir trabalhadores do
conhecimenlo inlegrados em redes internas e cxternas é, simultaneamente, uma

tarefa mais dificil mas também mais aliciante.
1. Introducio
A crescente internacionalizagdo da economia e o fendomeno da

globalizac¢do tém vindo a conduzir as empresas — grandes e pequenas
para novas formas de concorréncia e de organizacao.
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Num ambiente caracterizado por mudangas cada vez mais rapidas
¢ mais profundas, o tempo ¢ o conhecimento passaram a constituir
duas das mais importantes fontes de vantagens compelitivas'. Fazer
diferente ¢ mclhor que os concorrentes ja ndo ¢ suficiente para se ter
sucesso. Agora ¢ necessarto também antecipagiio em relagio aos prin-
cipais concorrentes; antecipacio ndo apenas no fazer mas também, ¢
sobretudo, em aprender”.

A aprendizagem organizacional, estratégica constitui a base da
aquisi¢iio, «armazenagemy» ¢ desenvolvimento do novo recurso na
sociedade actual, o conhecimento. As empresas devem ser simulta-
neamente /carning organizations (organizagdcs quc aprendem) ¢
teaching organizations (organizacdes que ensinam), isto ¢, devem ler
plena consciéneia da necessidade do conhecimento se disseminar por
toda a organizagio'.

Neste contexto, em que emerge a importancia do trabalhador do
conhccimento ¢ do trabalho em equipa ¢ relacionamento em rede
(interna ¢ externamente), a gestdo das empresas torna-se mais com-
plexa, o papel dos gestores ¢ cada vez mais o de negociador, procu-
rando alcangar os equilibrios necessarios entre 0s conflitos de interesse
dos diversos actores, internos ¢ externos em relagdo d organizacgio.

2. Determinantes da estrutura organizacional

A estrutura de uma organizag¢do podc revestir varias formas. Deve
no entanto ter-se presente quc «the one best way» (a melhor ¢ Gnica
forma) ¢ uma abordagem ultrapassada, importando, em cada caso
concreto, analisar os factores fundamentais que devem intervir na con-
cepeilo da estrutura organizacional, ou seja, a estratégia da empresa, a
sua idade e dimensfo, a tecnologia utilizada, o ambiente em que se
movimenta ¢ o controlo do poder que no seu seio se verifica.

" STALK, George, Time, The Next Source ol Competitive Advantage, Harvard
Business Review, Jul-Ago, 1988,

* GEUS, Arie, Planning as Learning, Harvard Business Review, Mar-Apr, 1988,
"KANTER, Rosabeth Moss, Six Strategic Challenges, World Link, Jan/Fev, 1998,
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A importancia das relagoes entre a estratégia, o ambiente e a cstru-
tura organizacional de uma empresa tem as sua origens nos proprios
conceitos de estratégia e da sua implementagao.

Sendo o ambiente a variavel mais independente do conjunto das
trés, a rela¢do estrutura-cstratégia desde cedo ganhou especial relevo.
Nos anos 60, ALered CHANDLER' afirmava que a estrutura seguia a
estratégia, isto ¢, primeiro definia-se a estratégia e sO depois se definia
a cstrutura que haveria de a implementar. Contudo, as constantes alte-
ragOes do ambiente ¢, sobretudo, a rapidez ¢ a forma descontinua como
s¢ processam tém levado a conclusdo que a tese de CHANDLER nido
traduz a realidade total pois, de facto, também a estrutura cxistente
pode influenciar, ¢ muitas vezes determinar, a estratégia a seguir.

A forma como o ambiente condiciona a estrutura da organizagio
tem que ver fundamentalmente com o seu grau de incerteza, 1sto ¢, o
grau dc previsibilidade das suas alteragdes.

STEPHEN ROBBINS®, retomando as pesquisas de Duss e BEARD
que consideram trés dimensdes-chave no ambicente de uma organi-
zagdo — (1) a capacidade de crescimento, (2) o grau de complexidade
¢ (3) a volatilidade (ou instabilidade) -~ concluiu que existe cvidéncia
de relagio entre o grau de incerteza do ambiente e a forma como as
organizagdes se estruturam. Mais concretamente, concluiu que quanto
mais escasso (ou seja, com reduzida capacidade de crescimento) e
mais dindmico e complexo for o ambicnte dc uma organizacio, mais
organica deve ser a sua cstrutura; quanto mais abundante (isto €, com
elevada capacidade de crescimento) ¢ mais estavel ¢ simples for o
ambiente, mais mecanicista deve ser a sua estrutura organizativa.

A influéncia da tecnologia na estrutura organizacional de uma
empresa comegou a scr estudada por JOAN WOODWARD' nos anos 60.
Fundamentalmente, JoaAN WOODWARD, baseada no estudo de cerca de
cem cmpresas industriais no Sul da Inglaterra, concluiu quc a

T CHANDLER, Alfred, Strategy and Structure, M.LT. Press, 1962.

* ROBBINS, Stephen, Organizational Behavior, Prentice Hall, 6th edition, 1993.

S PESS, G, ¢ BEARD, D. W., “Dimensions of Organizational Task Environments”,
Administrative Science Quaterly, Mar, 1984.

" WOODWARD, Joan, Industrial Organization: Theory and Practice, Oxford Uni-
versity Press, 1965.
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tecnologia aplicada pelas empresas pode enquadrar-se num de trés
grupos distintos: produg¢do unitdria (apenas um produto ou pequena
variedade de produtos), produ¢do em massa (grandes quantidades ou
grande variedade de produtos) e produgdo por processo (processo
continuo). Além disso, chegou a conclusdo que existia uma relagdo
entre o tipo de tecnologia utilizada ¢ a cstrutura das empresas, e que a
eficacia de uma organizagdo cstava relacionada com o grau de ajusta-
mento entre a tecnologia ¢ a estrutura. Assim, as empresas de produgio
unitaria ou por processo, em que a diferenciagio horizontal é reduzida
¢ ndo apela a uma elevada formalizagdo, a estrutura orginica sera a
mais adequada; pelo contrario, uma empresa de produgdo cm massa
em que a diferenciagdo horizontal é mais clevada implicando um
maior grau de formaliza¢io da sua organizagdo, a estrutura meca-
nicista aparece como mais apropriada.

O trabalho pioneiro de JoAN WooDWARD tinha, além do mais, a li-
mitacdo resultante da sua aplicagfo circunscrita apenas as empresas in-
dustriais. Uma investigag¢io sobre a tecnologia, vista mais sob o ponto
de vista da tecnologia de conhecimento, foi efectuada posteriormente
por CHARLES PERROUX® que propds uma classificagdo baseada em duas
dimensdes — a variabilidade da tarefa ¢ a «analisabilidade» do proble-
ma, de onde resultavam quatro tipos de tecnologia: rotina, engenharia,
artesanato e ndo rotina.

Usando a classificacdo de estruturas organizacionais em
mecanicista ¢ organica (como se fez atras), as conclusdes de PERROUX
apontariam para quc as empresas cuja tecnologia se possa considerar
de rotina ou de engenharia teriam tendéncia para (e vantagem em) sc
organizar segundo uma estrutura mecanicista, enquanto as empresas
cuja tecnologia se enquadra num ou noutro dos restantes tipos — arte-
sanato ou ndo rotina -- teriam tendéncia para (¢ vantagem em) se orga-
nizar de acordo com uma estrutura organica®.

Mais recentemente, MINTZBERG", combinando as conclusdes de

f PERROUX, Charles, A Framework for the Comparative Analysis of Organiza-tions,
American Sociological Review, April, 1967.

* ROBBINS, Stephen, Organizational Behavior, Prentice Hall, 6th edition, 1993,

" MINTZBERG, Henry, QUINN, James B., The Strategy Process, Prentice Hall,
2th edition, 1991
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WOODWARD com as de outros investigadores, apresentou trés conside-
ragdes sobre as relagdes entre a cstrutura e o sistema (éenico («instru-
mental» usado nas opera¢des fundamentais para produzir os outputs)
que distingue de tecnologia (base de conhecimentos da organizagdo):

1. Quanto mais regulamentado for o sistema tecnologico da empre-
sa, mais formalizado ¢ o trabalho operacional ¢ mais burocratica ¢ a
estrutura organizacional;

2. Quanto mais sofisticada for a tecnologia usada, mais complexa
¢ a estrutura, com maior descentralizacdo sclectiva, mas maior naimero
de esquemas de coordenagio;

3. A automag@o do nucleo opceracional tende a transformar uma
estrutura burocratica numa estrutura orgdnica.

A influéncia da idade e dimenséo (dois factores geralmente asso-
ciados) na estrutura das organizacdes tem sido cstudada desde ha ja
bastante tempo. Um dos estudos ja considerado «classico» sobre o
tema fot efectuado por LARRY GREINER e apresentado em 1972 na
revista Harvard Business Review . GREINER propds, entdo, um mode-
lo de analise da evoluglo das estruturas organizativas das empresas
baseado em cinco varidveis: (1) a idade da empresa, (2) a sua dimen-
sdo, (3) os estadios de evolugdo, (4) as fases de revolugdo ¢ (5) a taxa
de crescimento da indistria.

Fundamentalmente, Greiner defende que as organizagOes tém
tendéncia a evoluir com a dimensdo ¢ a idade passando por cinco fases
sucessivas de evolugdo com caracteristicas proprias (a que associa uma
determinada estrutura) cada uma das quais seguida por um curto perio-
do intercalar de «revolugdoy» (ou crisc).

As estruturas organizacionais ¢ as ac¢des de gestdo tipicas de cada
fase resumem-se no quadro seguinte, devendo ressalvar-se que o tempo
relativo a cada fase ndo ¢ 0 mesmo para todo o tipo de industria.

A estrutura organizacional da Gltima fase no modelo de GREINER ¢
a matriz (de cquipas). GrEINER afirmava entdo que era ainda dificil de

' GREINER, Larry, Evolution and Revolution as Organizatios Grow, Harvard
Business Review, Jul-Ago, 1972,
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prever qual seria a crise que originaria a {ase seguinte e qual a nova
cstrutura organizacional. Admitia, no cntanto, quce a nova eslrutura
provavelmente viria a caracterizar-se por uma dualizagdo: uma estru-
tura para cxceular as tarclas correntes, de rotina, ¢ uma estrutura
paralcla, «reflexiva » para estimular a inovag¢iio ¢ o enriquecmento
pessoal,

Categoria Fase 1 FAsE 2 Fase 3 FASE 4 FASE 5
Objectivo o N Consolidagdo Solugdo de
Produzir ¢ Lficiéncia das Expansdo do
fundamental . da problemas e
~ vender operacoes mercado . =

da gestdo organizagdo inovagao

Estrutura da Centralizada | Descentrali- ) Matriz
L Informal Linha - staff )

organizacdo e formal zada (de equipas)

Individualista

Fstilo de
. c Directivo Delegativo Vigitante Participativo
gestao
empreendedor
Saldrio e 3 Participagdo
Prémios Prémios de
Recompensa Propriedade promogoes nos lucros e
i individuais equipa
por moerito stock options

Fig, 1 - Estruturas ¢ ac¢des de gestio
Fonte: GREINER, Larry, Bvolution and Revolution as Organizatios Grow, Harvard
Business Review, Jul-Ago, 1972
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O poder ¢ o controlo (ou o controlo do poder) representam, tam-
bém, uma determinante na defini¢do da estrutura de uma organizacio.

A influéneia das determinantes contingenciais — a estratégia, a
dimensdo ¢ idade, a tecnologia ¢ o ambiente - estabelece parimetros
de actuagdo no que se refere a escolha ou alteragdo da cstrutura da
organizagdo, mas deixa ainda um certo campo de manobra para os
tomadores da decisdo. E, pois, natural que quemn esta no poder tenha
tendéncia a cscolher a estrutura que melhor sirva os seus interesses,
nomeadamente no que se refere i manutengdo do poder e controlo. De
facto, a ndo ser em periodos de grandes alteragdes ao nivel de gestdo
de topo, as estruturas tendem a mudar lentamente, uma vez que alte-
ragoes bruscas poderiam provocar conflitos ¢ perda de controlo ¢ de
poder. Por outro lado, ao escolher uma cstrutura que, dentro dos
pardmetros «impostos» pelas quatro determinantes contingenciais,
melhor se ajuste aos seus interesses, 0s gestores tém tendénceia a esco-
Iher uma estrutura pouco complexa, centralizada ¢ de elevado grau de
formalizagdo, uma vez que cste tipo de estrutura tende a maximizar o
controlo nas maos dos gestores dos niveis mais clevados. Talvez isso
explique, segundo alguns autores ", por que razao as estruturas organi-
zacionais dominantes, sobretudo nas médias e grandes empresas, ainda
820 essencialmente mecanicistas, ndo obstante a atengdo que as estru-
turas organicas t&m despertado, sobretudo por parte dos académicos.

Uma questdo que vem assumindo acrescida importancia nos
altimos tempos ¢ a relagdo entre as tecnologias da informacéo e as
estruturas organizacionais das empresas. Num estudo conduzido por
BRYNJOLESSON ¢ MALONE" (do M.LT)) foi analisado o impacto das
tecnologias da informac¢do na dimensdo da empresa. Para além da
demonstragio de duas significativas tendéncias nos Gltimos quinze
anos - diminui¢do significativa do ntimero médio de empregados por
cmpresa ¢ enorme crescimento do «stocky de tecnologias da infor-
magdo - estes investigadores puderam concluir que o nivel do «stocky

" ROBBINS, Stephen, Organizational Behavior, Prentice Hall, oth edition, 1993,

" BRYINJOLFSSON, Erik, MALONE, Thomas et al, An Empirical Analysis of the
Relationship Between Information Technology and Firm Size, MIT (CCS-TR #123),
1994,
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da tecnologia da informagao (T.L) utilizada esta fortemente correla-
cionado com a dimensdo da empresa. Mais concretamente chegaram a
conclusio de que o declinio da dimensao da cmpresa ¢ mais significa-
livo com um desfasamento de um a dois anos apos o investimento, 0
que significa que o impacto das novas tecnologias nfo se faz sentir no
imediato.

O estudo sugere ainda que as T.1. desempenham, muitas vezes, 0
papel de catalisadores em processos de reengenharia que resultam em
aumento de outsourcing ¢ redugdes de pessoal. Iimbora ainda ndo
analisada ¢ levantada a questdo da transferéncia de actividades do
sector industrial para os scrvigos, devido ao outsourcing. Ora, como as
empresas do sector dos servicos, geralmente, sdo mais pequenas
(em meédia) que as industriais, entdo ¢ de admitir a hipotese de que
aquela transferéneia contribua para ampliar a {endéncia de diminuigdo
provocada pelas T.L

3. Evolucio das formas de organizagio

O modelo de GREINER ndo representa um trabalho Gnico ¢ acabado
sobre a evolucio das formas de organiza¢do. A forma como as cmpre-
as sc organizam a medida que descnvolvem os scus negdeios tem
vindo a ser estudada desde hd bastante tempo, sobretudo a partir das
conclusdes de CHANDLER que ja nos anos scssenta defendia que as
empresas com sucesso tinham tendéncia a seguir um padrio de orga-
nizacio & medida que cresciam e sc expandiam.

Uma das sequéncias mais referidas, bascada precisamente nas
ideias de CHANDLER ¢ a partir da analisc da cvolugdo das cmpresas
americanas, ¢ a referida por GALBRATTH € KAZANJIAN" ¢ retomada por
varios autores, como Diss e MILLER' ¢ HUNGER € WHEELEN' que con-
sideram que as empresas €m tendéncia a evoluir ao longo de quatro
W GALBRAITH, ). R, KAZANJAN, R. K., Strategy lmplcmcntaliom Structure,
Systems and Process, West Publishing Co., 2th edition, 1986.

15 DRSS, Gregory ¢ MILLER, Alex, Strategic Management , MeGraw Hill, 1983.
v HUNGER, 1. David ¢ WHEELEN, Thomas, Strategic Management, Addison
Wesley, 4th edition, 1993.
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fases, a cada uma das quais correspondendo um tipo de estrutura quc
mais se ajusta - lincar, funcional, divisionaria ¢ matriz - o que as
cmpresas tendem a adoptar.

A relagdo entre a evolucio da estrutura organizacional das empre-
sas ¢ as fases do ciclo de vida da industria ¢ analisada também por
ADRIANO FREIRE”, que propoe uma adequagdo da estrutura organiza-
cional & fase da evolugio da empresa dentro do seu ciclo de vida.
Assim, a fasc de inicia¢io corresponderia uma estrutura simples, a fase
do crescimento a estrutura funcional (ou divisionaria), a fase da matu-
ridade a divisionaria ¢ a fase do declinio a divisionaria (ou a funcional)

Outros autores - MILLER ¢ FRIESEN" - fazem esta liga¢do, mas em
vez de considerarem fases em termos de estrutura, cafatizam funda-
mentalmente os aspectos dominantes da organiza¢do colocando a
defini¢do da estrutura num plano secundario (ver fig, scguinte).

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Caracteristica B
Iniciagao Crescimento Maturidade Declinio
dominante
) N . Maximizagédo de
Estratégias N Integragdo Diversificacio
Concentragdo : R proveitos
geralmente horizontal e concentrica e
(nicho) seguida de
adoptadas vertical conglomerada N
retracgao
. Descentralizagdo
Organizagdo N
Enfase na em centros de
mais ,
Empreendedora | gestdo funcional proveitos ou de Cirtrgica
apropriada
investimentos

Fig. 2 - Ciclo de vida e aspectos dominantes na organizagio
(Adaptado de MILLER, D., FRIESEN, P11, A Longitudinal Study of the Corporate
Life Cycle, Management Science, Oct, 1984)

BARTLLTT ¢ GHOSHAL" constatam quc a estrutura organizacional
de grande parte (sc ndo da maior parte) das empresas que operam a
" FREIRE, Adriano, Lstratégia, Verbo, 1997,
“MILLER, D, FRIESEN, . H. “A Longitudinal Study of the Corporate Life Cycle™,
Management Scicnce, Oct, 1984
" BARTLLTT, Christopher, GHOSIAL, Sumantra, Managing Across Borders,
Harvard Business School Press, 1991,



2  Novas Formas de Organizagdo de Empresas
nivel internacional evolui no sentido da matriz global, depois de ter
comegado a sua internacionaliza¢io por uma estrutura comportando
uma divisdo internacional a que se scguia uma estrutura divisionaria,
por drea geografica ou por produto, conforme o peso relativo da diver-
sidade de produtos ¢ da importancia das vendas no mercado interna-
cional, em conformidade com 0 modelo descrito por STOPFORD €
WELLS.

-

Divisionaria
por produto

Matriz global

\ -------------------------------

Padroes alternativos de
desenvolvimento

.

Nimero de produios

Divisiio int Divisiondria
ivisao In ltr- por area geo-
nacional grafica —

Importancia das vendas no mercado global

Fig. 3 - Fases de evolugio das estruturas
(Adaptado de Stopford ¢ Wells, 1972 por Bartlett ¢ Ghoshal, 1991)

Mas, ainda de acordo com BARTLETT ¢ GHOSHAL, a matriz que cm
abstracto ¢ um modclo de organizagdo interessante, na pratica
traduziu-se em frustracdes € insucesso para muitas cmpresas, pois deu
origem a um processo de gestao lento, acrimonioso ¢ de elevados
custos.
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4. Tendéncias na estruturacio das empresas

Especialistas do conhecimento organizados em equipas de
trabalho

Na sociedade do saber em que vivemos, as organizacdes modernas
serdo, cada vez mais, constituidas por especialistas do conhecimento,
{em de sc organizar em cquipa, ndo podem ser organizagoes de chefes
¢ subordinados .

Serfio organizagdes com um niimero mutto menor de niveis
hierdrquicos, pois grande parte dos gestores intermédios sio meros
transmissores de informacdes e de decisdes e tornam-se desnecessarios
face ao desenvolvimento das teenologias de informagao. O conheci-
mento passa a estar na basc, onde trabalham os especialistas, mais de
que no topo como acontecia no passado.

PETER DRUKER acredita quc a organizagio que sc aproxima ira para
além da matriz ¢ pode ser bem diferente dela. Sera, provavelmente,
constituida por equipas de trabalho (task forces) cuja composiciio e lide-
ranea serao mutaveis, sendo definidas caso a caso. Mas para DRUCKER
uma coisa ¢ bem clara: a nova Organtza¢io requercrd uma maior
autodisciplina ¢ ainda maior énfase na responsabilidade individual, nas
rclagdes e nas comunicagdes.

Contrariamente ao que acontecia na organizagio tradicional  a
organizacdo dos Gltimos 100 anos, em que o esqueleto ou estrutura
interna era uma combinacio de nivel hierdrquico ¢ poder - na organi-
zagdo emergente tem de ser entendimento matuo ¢ responsabtlidade.

As novas organizagdes serfio constituidas por untdades mais con-
centradas, bascadas em actividades muito mats claras ¢ metas indivi-
duais, na autodisciplina ¢ no Jeedback sistematico™, com um sistema
de comunicagdes na transmissio da informacdo bascado mais na
direcgdo ascendente do que na descendente.

Tal como um hospital onde grande parte do trabalho ¢ feito por
cquipas constituidas ad hoc com base no diagndstico ¢ nas condigdes

“ DRUCKER, Peter, The coming of New Organizations, Harvard Business Review,
Jan-Feb, 1988,
" DRUCKER, Peter, Gerindo para o Futuro, Difusio Cultural, 1992,
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do doente (que implicam acgoes especificas do especialista de raios X,
do dictista, do terapeuta ou do resto da cquipa médica), também as
organizagdes de negdeios, as empresas bascadas na informagao,
devem ser estruturadas a partir de objectivos que estabelegam clara-
mente 0 que sc cspera dos seus clementos. Além disso, serdo supor-
tadas por adequado sistema de feed-back que, comparando aquclas
expectativas de desempenho com os resultados das acgdes, permitam
exercer 0 auto-controlo.

Da mesma forma que uma orquestra, podendo incorporar centenas
de musicos ¢ apenas um chefe, toca afinada — porque todos ieem pela
mesima pauta — também uma organizagdo de negdcios na sociedade da
informagdo ndo nccessita de muitos nfveis hierarquicos desde que cada
trabalhador do conhecimento - que ¢ quem mais sabe sobrc uma
matéria especifica de interesse para a empresa - tenha também a infor-
magdo necessaria para saber. fazer bem o que estd a fazer, decidir o que
deve fazer ¢ avaliar o que. faz.

A organizagdo do futuro, tal como a v&é PETER DRUCKER, levanta,
no entanto, alguns problemas de gestio, nomeadamente quanto a:

« formas de remuneragio, recompensas ¢ oportunidades de carreira
para os especialistas, uma vez que as oportunidades de evolugio em
cargos de gestdo scrao mais limitadas, face a redugdo dos nivets
hicrarquicos, ¢ as rotagocs de funcdes (ou postos de trabalho?) de espe-
cialistas tém limites mais apertados. A sua motivagio terd de vir do seu
profissionalismo ¢ orgutho;

« maior nccessidade de uma visdo comum numa organiza¢do de
especialistas (os quais ttm tend@ncia para «apreciar mais a arvore que
a florestan);

« «desenhoy de uma estrutura organizativa bascada cm equipas de
trabalho (fask-forces); Quem deve scr gestor de negocios? Os lideres
das equipas de trabalho? Ou caminhar-se-a para uma organizagio bicé-
fala? (uma estrutura de especialistas, como a dos médicos nos hospi-
lais, ¢ uma estrutura administrativa que integre os lideres das equipas
de trabalho);

« forma de assegurar o recrutamento, a preparagdo ¢ a avaliagdo
dos gestores de topo assistindo-sc, provavelmente, a uma maior
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descentralizagio das cmpresas em unidades autonomas, sendo os
gestores principais recrutados de cmpresas mais pequcnas onde
adquiriram a experiéncia (nomeadamente a capacidade para a visio
global); a previsdo de uma crescente necessidade dos gestores com
experiéncia voltarem a escola conduzird também 3 evolugio do ensino
da gestio.

As novas tarefas dos gestores

Um dos autores que mais se tém debrugado sobre as transfor-
magdes em curso nas empresas ¢ na gestao ¢ seguramente ROSABETH
Moss KANTER.

Para R. M. KANTER®, as novas organizagoes que estio a emergir
has empresas mats evoluidas, cm resposta as novas condig¢des do meio
ambicnte, rompem drasticamente com as formas de organizac¢io do
passado. Nas novas organizacdes:

* a hierarquia reduz-se;

* adistingdo clara de titulos, tarcfas, departamentos ¢ até de empre-
sas esbate-se:

* as tradicionais formas de poder esboroam-se, ¢ os csquemas de
motivacdo tradicionais perdem a sua clicacia;

* 08 canais verticais de actividade e comunicagdo sio substituidos
por ligagdes horizontais entre pares:

* 0s especialistas sdo chamados a desempenhar um papel mais
estratégico traduzido numa maior colaboragio interdepartamental.

Algumas organizagoes estio a transformar-se «de dentro para
fora», comprando no exterior servigos que tradicionalmente eram
internos, formando aliangas estratégicas e parcerias com os seus
fornecedores ¢ clientes, rrazendo as relagoes externas para o interior
onde podem exercer influéneia através das suas politicas ¢ praticas,

" DRUCKER, Peter, The coming of New Organizations, Harvard Business Review,
Jan-Feb, 1988,
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izagdo de Bmpresas

Estas praticas sdo altamente recomendadas pelos «experts» (U
defendem que as organizagdes tém quc se tornar rapidamente mais
achatadas, menos burocraticas ¢ mais cmpreendedoras.

Nestas novas organizacoes alguns gestores scntem que a nova
fungdo dc gestdo sc traduz numa perda de poder uma vez que muita da
sua autoridade provinha da sua posi¢do hierdrquica.

De facto, nas novas organizagoes, por vezes, ndo ha uma distingdo
clara cntre gestores ¢ ndo gestores.

As alteragdes em curso nas novas organizag0cs, & que KANTER
chama «postentrepencurial corporationsy, podem, cm sua opinido,
sintetizar-sc cm ¢inco pontos:

. o numero ¢ variedade de canais para tomar decisoes ¢ exercer
influéneia csta a aumentar;

« as relagdes de influéneia estao a mudar da vertical para a hori-
zontal, da cadeia de comando para as redes;

« as diferencas entre gestores ¢ nao gestores cstd @ diminuir, espe-
cinlmente em termos de informagao, controlo sobre as nomeagdes ¢
acesso a relagdes externas;

« as relagBes externas sdo cada vez mais importantes como fontes de
poder interno € influéneia e mesmo para o desenvolvimento de carreiras;

. cm consequéncia dos quatro pontos anteriores, o desenvolvi-
mento de carreiras tem-se tornado menos inteligivel, mas também
menos circunscrito; existem menos caminhos seguros para 0 Sucesso
(0 que produz ansiedade) mas, a0 mesmo tempo, as carreiras sAo mais
abertas 2 inovacdo (o que s¢ traduz cm oportunidades).

A capacidade dos gestores para obterem coisas feitas depende mais
do namero de redes em que se encontram envolvidos do que do seu
peso na hicrarquia.

Ha um maior acesso a informagio interna ¢ externa ¢ alargamento
dos contactos - interdepartamentais ou com o exterior - dos gestores
intermédios, especialistas ¢ outros trabalhadores.

Na organizagiio emergente, 0s gestores actescentam valor pela via
da negociagio servindo de ligagdo das varias «interfacesy mais do que
presidindo nos scus impérios individuais.



Cada gestor, a qualquer nivel, tem de pensar «interfuncional-
mente» porque todo ¢ qualquer departamento tem um papel estratégi-
€0 a desempenhar ¢ portanto necessita de compreender ¢ colaborar
com os outros departamentos.

O papel do gestor é, entdo, acima de tudo, o de integrador ¢
Jacilitador.

Num aparente paradoxo, os gestores t€m de exercer uma maior lide-
ranga enquanto véem reduzir-sc drasticamente o sey poder burocratico.

A lideranga torna-sc, entdo, mais dificil de que nunca. Constatando
que as velhas formas de motivagdo estdo ultrapassadas, R. M. KANTER
conclui ser necessario desenvolver novos e mais efectivos incentivos
ao desempenho ¢ envolvimento, os quais se devem ftraduzir no
seguinie:

* Missiio (dar as pessoas um sentido de proposito ¢ de orgulho no
seu trabalho);

* Controlo (permitir alguma margem de escolha do sey proprio
projecto);

* Partilha do valor criado (participagdo no capital, bénus asso-
ctados ao grau de cumprimento dos objectivos):;

* Aprendizagem (possibilidade de treino ¢ desenvolvimento das
suas capacidades);

* Reputaciio (através do reconhecimento publico ¢ recompensas
visiveis, acreditaciio dos autores de inovagdes, publicitaco das pes-
soas fora dos seus departamentos, promovendo as pessoas nas suas
redes ¢ organizacdes profissionais, ctc.).

A organiza¢do transnacional

BARTLETT ¢ GHOSHAL™ criticam a matriz, sobretudo como forma de
resolver os problemas de organizacio postos pela internacionalizacdo
das cmpresas num ambicnte de rapidas ¢ constantes mudancas, ¢

“ BARTLETT, Christopher, GHOSHAL, Sumantra, Managing Across Borders,
Harvard Business School Press, 1991,
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propdecm um novo modclo de organizagdo a que chamam fransnd-
cional. A solugio transnacional proposta pot cstes autores nos fins da
década de oitenta pretende dar resposta as trés necessidades estratégl-
cas fundamentais para competir no mercado global, ou seja: necessi-
dade de eficiéncia, motivada pela forga que o ambiente ¢xerce para a
integragio global; necossidade de adaptacdo local motivada pela forga
excrcida para a diferenciacio local; ¢ necessidade de gprendizagem,
originada pela forga para a inovacao.

As abordagens tradicionais das empresas internacionais, multina-
cionais ou globais deixaram de proporcionar uma resposta adequada
a0s novos desafios apresentados pelo ambiente. De¢ facto, cada uma
destas abordagens assenta num conjunto de pressupostos sobre a me-
lhor forma de conquistar posigoes competitivas globais. Enquanto para
a empresa global as cconomias de escala (eficiéneia) € a resultante
lideranga pelo custo s80 0s clementos-chaye para a vantagem competi-
tiva, para a cmpresa multinacional a diferenciagdo (adaptagdo local) ¢
a4 via fundamental para conscguir 0 maximo desempenho ¢, para a
empresa internacional por sua vez, 0 (que ¢ importante ¢ usar a ino-
vagio (aprendizagem) - criada na sede — para reduzir custos, aumen-
tar receitas, ou ambos. A nova abordagem proposta por aqueles dois
autores — a transnacional -~ reconhece que cada uma daquclas aborda-
gens ¢ parcialmente yerdadeira e tem 0s seus proprios méritos, mas
nenhuma delas representa a verdade total. A empresa Lransnacional
redefine o problema em termos diferentes. Procura simultancamentce
eficiéncia (como meio de conseguir a competitividade global), reco-
nhece a importancia da adaptacio local (como uma ferramenta para
desenvolver a sua flexibilidade nas operagoes internacionais) ¢ as ino-
vagdes sdo encaradas como o fruto de um processo mais alargado de
aprendizagem organizacional que engloba todo ¢ qualquer membro da
organizagao.

A configuragio da nova forma de organizacdo proposta por
BARLETT ¢ GHOSHAL ¢ uma «rede integrada» com trés caracteristicas
fundamentais:

1. dispersdo de activos (¢ actividades) porque hoje em dia novas
tendéncias de consumo, avangos tecnologicos ¢ cstratégias competiti-



vas podem emergir em qualquer parte do globo ¢ a capacidade para
sentir ¢ responder a estes estimulos dispersos representa uma das
maiores fontes de vantagem competitiva;

2. especializa¢do das operacoes, o que implica que as unidades
nacionais que integram a organiza¢do desempenhem diferentes papéis
¢ assumam diferentes responsabilidades de acordo com os objectivos
globais da organizacio;

3. interdependéncia, o que significa relacionamento interdepen-
dente entre gestores de produto, funcionais ou regionais, através de
formas de integragiio ¢ colabora¢do que se auto-reforgam pela necessi-
dade de colaboragio que cada grupo sente ¢ desenvolve no scu proprio
interesse.

Na figura seguintc apresentam-se as quatro estruturas organiza-
cionais;:

—
Internacional B Multinacional
-
Federagao coordenada Federagdo descentralizada
Global Transnacional
i
Rede centralizada Rede integrada

Fig. 4 - Estruturas organizacionais ¢ internacionaliza¢fio
(Adaptado de Bartlett ¢ Ghoshal Manuging Across Borders, Harvard
Business School Press, 1991)
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No quadro seguinte sao aprescntadas, em sintese, as caracteristicas

da organizago transnacional ¢

configuragoes.

feita a comparagdo com as outras trés

Caracteristicas

organizacionais

Internacional

Multinacional

Global

Transnacional

Activos e

capacidades

Centralizacdo
das fontes
de competéncias
- chave;
descentralizagdo

das outras

Adaptacgéo e

Operacdes no

estrangeiro

Desenvolvimento
e difusdo do

conhecimento

Caracteristicas

da gestdao

alavancagem
das
competéncias da

empresa-mae

‘Conhecimento
desenvolvido
no centro e

transferido para

as unidades no

exterior

Gestdo funcional

Descentralizada
e auto-suficiente
am termos

nacionais

Detectando e
explorando
oportunidades

locais

Conhecimento
desenvolvido &
retido em cada
unidade
“Gestdo
"geografica”

forte

Centralizada e
giobalmente

"escalada”

Implementando
a estratégia da

empresa-made

Conheciimento
desenvolvido e

retido no centro

Gestéo do

negocio

Dispersos,
independentes
e

especializados

Contributos

diferenciados
das unidades
nacionais para
operacoes
globaimente

integradas

Conhecimento

desenvolvido
em
conjunto €
partithado

por todos

wT’E;spectivas

de gestdo

multiplas

Fig. 5 - Caracteristicas da 4 ¢struturas organizacionais
(Adaptado de Bartlett ¢ Ghoshal Managing Across Borders, Harvard
Business School Press, 1991)

Como sublinham os scus defensores, «a solugdo transnacional ¢
menos uma classificagio de estruturas do que um amplo conceito ou
filosofia de organizagdo manifestada na capacidade organizacional ¢
na mentalidade de gestion.

Mais recentemente, BARTLETT ¢ GHOSHAL® aprofundam a forma
de funcionamento da rede integrada propondo um conceito de nova
organizagio a que chamam empresa individualizada. Em oposi¢do ao

"BARH ETT, Christopher, GHOSHAL, Sumantra, The Individualized Corporation,
1988,

Heinemann,
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modelo de organizagio que apelidam de «boneca russay (boneca for-
mada por um conjunto de bonccas de tamanhos sucessivamente
menores, ordenadamente encaixadas) sugerem que as novas organiza-
¢Oes se devem estruturar, ndo na base de hierarquia de tarefas, mas
como um porifolio de processos.

A cmpresa individualizada proposta por BARTLETT ¢ GHOSHAL
apresenta trés capacidades nucleares que fazem a sua distingdo: a
capacidade para inspirar a criatividade ¢ a iniciativa individual nas
pessoas construida numa ¢ fundamental nos individuos; a capacidade
para interligar ¢ alavancar bolsas de actividade cmpresarial ¢ com-
peténcias individuais pela construcdo de um processo de aprendizagem
organizacional; ¢ a capacidade para continuamente sc auto-renovar.

Os processos na base dos quais se estrutura sio basicamente trés:
0 processo de renovagdo (liderado pelos gestores de topo) cujo objec-
tivo ¢ o de desafiar a estratégia da empresa ¢ os valores em que sc
baseia; o processo de integracdo (conduzido pelos gestores inter-
médios) com o objectivo de fazer a interliga¢do do conhccimento,
competéncias ¢ melhores praticas através das diversas unidades; ¢
0 processo de empreendimento (a cargo dos gestores operacionais)
vocacionado para criar ¢ desenvolver novas oportunidades.

No centro do conceito emergente da empresa individualizada esta
uma crenga fundamentalmente diferente da organizago tradicional — a
de que as empresas podem e devem capitalizar nas idiossincrasias (e
mesmo nas excentricidades) das pessoas reconhecendo, desenvolven-
do ¢ aplicando as suas capacidades Gnicas.

A heterarquia

Aideia de heterarguia foi proposta por HEDLUND® em 1986, Para
s¢ entender cste conceito ¢ preciso fer presente os dois arquétipos e
bipolares modos de estruturagio das actividades ccondmicas:
mercados e hierarquias.

* HEDLUND, Gunnar, “The Hypermodern MNC - A Heterarchy?”, Human Res-
source Management, 25, n® 1 (Spring, 1986)
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HESAS

Para HEDLUND, se os mercados representam relagoes horizontatis,
nos dois sentidos, entre entidades diferentes, ¢ s¢ as hierarquias repre-
sentam relagdes verticais, top-down, como acontece com as cmpresas
multinacionais cntre a empresa-mac ¢ as suas afiliadas, @ heterarquia
traduz uma estrutura que se situa no meio daquelas duas, incorpo-
rando aspectos de uma e de outra.

A multinacional baseada na estrutura heterdrquica de HEDLUND
difere da multinacional tipicamente geocéntrica, quer em termos de
estratégia, quer em termos de estrutura. Em termos de estratégia, a
principal diferenga ¢ que aqui a exploragio das vantagens competitivas
& feita, por um fado, numa base regional, a partir dos pafscs em que s¢
encontra ¢, por outro lado, procurando activamente vantagens que pos-
sam scr originadas no espago global de actuagao da empresa. No que
se refere a estrutura, a ideia de que a estrutura determina a estratégia
(em vez da prevalecente ideia contrdria) ¢ fundamental. Mais do que
identificar as propricdades da indastria na qual competem ¢ depois
adaptar a sua cstrutura as exigéncias assim estabelecidas, as multina-
cionais primeiro definem as propriedades da sua estrutura e depois
equacionam as opgoes estratégicas que encaixam nessda estrutura.

Assim, na heterarquia de HEDLUND, os gestores ndo véem a empre-
sa multinacional como uma hierarquia tradicional onde as ideias, tec-
nologia ¢ outros recursos partem de cima (da empresa-méc e da sua
sede) para as afiliadas. Em vez disso, os gestores conccbem ¢ dese-
nham a nova empresa multinacional de tal modo que os recursos ¢ as
idcias podem ter origem em qualquer afiliada ou ramo localizados em
qualquer pais, no sistcema.

Além disso, se os gestores podem desenhar e clicazmente
coordenar um sistema como este, entdo esta capacidade organiza-
cional pode, ela propria, tornar-se umd fonte de vantagem
competitiva com base na qual uma cmpresa pode langar novos
produtos, entrar em novos mercados ¢ prosseguir novas estratégias.

HEDLUND cnumera outros aspectos que caracterizam a empresa
multinacional organizada heterarquicamente:

« A cmpresa heterdrquica multinacional tem multiplos centros,
cada um dos quais com competéncia num ou noutro negocio, produto,
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ou funcdo. Os recursos sdo difundidos no interior da rede de aliliadas,
¢ ¢ implicitamente assumido que as ideias podem ter origem em qual-
quer pais ou regido.

* Os gestores das subsidiarias desempenham um papel estratégico
ndo apenas dentro das suas proprias unidades mas na empresa como
um todo. 4 no¢do de sede é diluida.

* Pensar e decidir ndo sio actividades exclusivas do centro.
Qualquer parte da empresa pode participar. Desta forma, estreita-sc o
Jeedback entre acgiio ¢ pensamento.

* A integragdo ¢ conseguida fundamentalmente através do contro-
lo normativo ¢ s6 depois através de meios burocraticos coercivos. 4
socializa¢do e a cultura da empresa tornam-se mais importantes.

* Ao contrario da matriz, a heterarquia reconhece que as organiza-
¢Ocs podem ser construidas com base em mais do que duas dimen-
soes. A 1&D pode ser organizada de uma maneira, a produgio de outra
¢ o marketing de outra diferente.

* Por Gltimo, os gestores tém flexibilidade na selec¢do das formas
de estruturar as suas unidades. Uma subsididria pode comprar com-
ponentes ou vender a sua produgdo externamente. Do mesmo modo,
acordos de cooperacdo com outras cmpresas ¢ actores podem ser fre-
quentes na empresa multinacional organizada em heterarquia.

As organizagoes do séc. XXI - os dois cendgrios do M.I.T.

Em 1994, um grupo de investigadores da Sloan School of
Management do M.LT. (Massachussets Institute of Technology)
deu inicio a uma pesquisa plurianual, apelidada «lnventing  the
Organization of the 21st Centuryy, sob a direcgio de T. MALONE ¢
R. LAUBACHER .

O grupo, constituido por varios investigadores - tendo como
orientador dos cenarios Peter Schwartz (especialista em desenvol-
“ MALONE, T. e LAUBACHER, R., “Two Scenarios for 21st Century Organiza-
tions”, Sloan School of Management, M. 1. T., Working paper, Jan, 1997,
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vimento de cenarios) - considera que, no futuro, sdo cinco, as variaveis
mais importantes com implicagoes na estruturacio das organizagdces: a
teenologia, as aspiragdes humanas (as pessoas descjardo, no futuro,
mais bens materiais ou ndo maleriais?), a globalizacdo (ccondmica,
politica ¢ do ambiente fisico), a complexidade crescente ¢ a demo-
grafia (¢m particular a mudanga do centro de gravidade da populagdo
mundial que actualmente se encontra na Europa ¢ América do Norte).
O grupo comegou por focar a sua analise fundamentalmente no
famanho das cmpresas ¢ imaginou dois cenarios de dimensoes
exlremas: empresas Muito pequenas ¢ cmpresas muito grandes.

Cendrio 1+ cmpresas pequenas, redes grandes

Um excmplo do que poderiam ser as organizagdes na concretiza-
cio deste cenario ¢ o da industria cinematografica americana que, com
o declinio dos grandes estiidios, na década de 50, passou a scr consti-
tuida por um conjunto de pequenas empresas organizadas numa basc
ad hoe que actuavam em redes, temporariamente, durante o projecto ¢
a produgdo dos filmes, deixando as grandes cmpresas apenas o papel
de financiamento ¢ distribuicdo.

Outro excmplo apontado ¢ o da industria téxtil na regido italiana
do Prato, constituida por mais de 1.500 pequenas empresas cm que a
média de trabalhadores ¢ inferior a cinco, € que ¢ a origem dos tecidos
para 0s designers da moda cm todo o Mundo.

Casos de sucesso como a Nike, que subcontrata a produgio, o
transporte ¢ a distribui¢ao, relendo apenas as fungdes de design ¢ mar-
keting, ¢ que csla a ser imitada pelos concorrenles, com destaque para
a Puma, sio também cxemplo deste tipo de organizagocs.

Utn dos problemas que sc podera por, s¢ este cenario s vier a con-
cretizar, tem a ver com a questao dos «requisitos de manuten¢io de
viday isto ¢, a scguranga ¢ assisiéneia na satde, a protecgdo conlra o
desemprego ¢ a flutuagdo de rendimentos, o desenvolvimento profis-
sional, o sentimento de «pertengan, cle.

As organizagdes relacionadas com o8 «requisitos de manutengao
de vida» poderdo vir a ser semelhante as guildas da época pré-
Lindustrial ou as associagdes sindicais do inicio da revolugdo



industrial. Em vez de uma funcdo quase exclusivamente econdmica
(como no presente acontece com os sindicatos), poderiam contribuir
para a satista¢do de necessidades materiais, bem como educacio social
¢ actividades de lazer. E um pouco o que se passa actualmente com as
actuais associagdes dos trabalhadores da indistria cinematografica
que, em contrapartida de uma maior contribui¢do dos seus membros
que se encontram em actividade laboral, subsidiam os que sc encon-
tram inactivos, a quem proporcionam também ac¢oes de formacio ¢
desenvolvimento profissional.

Cendrio 2: paises virtuais (cmpresas grandes)

De acordo com este cenario, as organizagoes do futuro seriam pre-
dominantemente constituidas por cnormes conglomerados globais (do
tipo das aliancas - keiretsy asidticas) formadas por vérias empresas
actuando em quase todas as industrias, com um minimo de identifi-
cacdo de nacionalidade.

Cada conglomerado providenciaria a satisfagdo das necessidades
dos seus membros, quer em termos de rendimentos (do trabalho), quer
em termos de seguranga social, assisténeia medica, educagio, relagdes
soclais, etc.

Estas organizacoes serdo tdo poderosas ¢ influentes como as
nagdes (nalguns casos mais ainda) ¢ os seus membros terdo em relagio
a clas um sentimento semelhante ao que hoje se verifica com a
nacionalidade, razio da sua denominagdo (pafses virtuais).

Este cendrio assenta fundamentalmente em quatro clementos: gran-
des empresas integradas vertical ¢ horizontalmente, papel «penctrantey
das empresas na vida dos cmpregados, participacdo dos empregados no
capital social, ¢ participacio dos empregados na escolha dos gestores.

No desenvolvimento deste cenario prevé-se a existéneia de um
pequeno numero de empresas holding, ocupando uma posi¢do central
na cconomia global, vendendo produtos com marcas reconhecidas
mundialmente, ¢ tendo uma série de rclagdes permanentes ou semi-
“permanentes com varias empresas mais pequenas que vivem na peri-
feria do sistema. A estrutura da industria na maior partc dos sectores
sera oligopolistica, com um pequeno namero de grandes concorrentes
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empresas holding detendo posigocs dominantes - ¢ elevadas bar-
reiras a cntrada, para manter a hegemonia do mercado.

Fstes conglomerados imaginados neste cenario podem resultar da
onda de fusdies que sc vem verificando, sobretudo a partir de meados
da década de 90, fenomeno a que ndo ¢ estranha a desregulagao de
varios sectores - telecomunicagoces, radiodifusdo, scrvigos financeiros,
aviacio, gas natural ¢ aparclhagem cléctrica - levada a cabo pelos go-
vernos de varios paises, mas também das joint-venfures que, a nivel
nlernacional, tém crescido significativamente.

As feorias de gestio mais recentes 16m enfatizado a importancia
das empresas cenlrarem a sua aclividade nas competéncias-chave,
como resposta aos problemas originados pelo «excesso» de diversifi-
caciio dos anos 60 ¢ 70 em Areas totalmente ndo relacionadas com o
seu negocio fundamental. Desde entdo para ¢ as grandes empresas
{ém vindo a substituir a gama pela escala, alicnando as unidades ndo
relacionadas ¢ adquirindo unidades de negocios relacionados. Esta
retocagem resultou, fundamentalmente, da cnorme pressio exercida
pela concorréncia, cada vez mais agressiva. Mas alguns observadores
eslio convencidos de que, uma vez conscguida a consolidagiio das
principais industrias numa base mundial, regressar-sc-a a uma estrutu-
ra oligopolistica ¢ a diversificagdo nio relacionada podera tornar-se
novamente atractiva, assistindo-se, entflo, a ¢riagao dc uma segunda
peragio de conglomerados, desta vez a cscala global.

De acordo com este cenario, 08 conglomerados assumirdo a
responsabilidade da satistagdo dos «requisitos de manutengao de
vidandos scus empregados, esperando-se que cstes adquiram os bens ¢
SCIVIgos apenas nas empresas filiadas ¢ que os membros da mesma
(amilia trabalhem no mesmo conglomerado (os casamentos entre
membros de conglomerados diferentes serdo 1ao desencorajados como
actualmente os casamentos entre pessoas de raga, religido ou clnia
diferente). Alguns conglomerados poderdo mesmo assumir as fungoes
de scguranga cquivalentes as actualmente desempenhadas pelos
Estados nas sociais-democracias curopeias ¢, nalguns casos, até
functes de defesa ¢ protecgdo policial.

A ideia de nacionalismo declinara ¢ a nogéo de cidadania tornar-
_sc-4 menos importante, sendo substituida pela ligagdo ao conglo-
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merado que emitird documentos de identificagdo (semelhante aos pas-
saportes) permitindo que os respectivos empregados (ou convidados
aprovados) possam viajar para as regides onde se encontram as suas
instalagdes e ter acesso a produtos ou servigos em condigdes especiais.
O cendrio dos paises virtuais prevé que os empregados possam
directa ou indirectamentc - ter participagio no capital e controlo na
gestio da empresa.

O cendrio «pequenas empresas/grandes redes»  visualiza um
mundo ¢m que as transacedes exfernas terio custos mais reduzidos e
scrdo mais cficientes do que sio hoje, para o que contribuira o cres-
cente desenvolvimento das tecnologias de informagdo. O resultado
serd um ambiente organizacional rico em transac¢des externas, onde as
vantagens de rapidez ¢ flexibilidade relegardo para segundo plano as
vantagens de escala das (quase nio existentes) grandes organizacdes
permancenles.

Pelo contrario, no cenario «paises virtuaisy, as vantagens dec escala
que levaram ao crescimento de grandes organizagdes no passado estio
para continuar ¢ até ser ampliadas significativamentc (tanto quanto o
namero de transacgdes exfernas possa ser limitado), mantendo-se a
maior parte da cadeia de valor na producdo de bens e servicos, dentro
do nicleo da empresa e da familia de fornecedores que, em conjunte,
constituirdo a «cmpresa alargada» dos grandes conglomerados.

A organiza¢ao sem fronteiras do séc. XXI

Enquanto nas economias industriais, o metal, 0 aco, o equipamen-
to ¢ o muasculo sio fundamentais, nas economias pos-industriais, a
malérta-prima ¢ a informacfio, o produto ¢ o conhecimento, o equipa-
mento € o computador ¢ o trabalho fisico ¢ substituido por estor¢o inte-
lectual”. Com o desenvolvimento das tecnologias, nomeadamente das
teenologias da informagao, desaparecem os constrangimentos sobre
onde, quando, quem ¢ como se exccutam as tarefas. A caracteristica

" MANKIN, Don., COHEN, Susan, BIKSON, Tora, Teams & Technology, Fullfifling
the Promise of New Organizations, 11BS Press, 1996,
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definidora do trabatho da ¢poca pos-industrial ¢, em resumo, a ausén-
cia de existéncia fisica ¢ a principal diferenca das organizagdes ¢ a
flexibilidade ™.

A nova organizagio cada vez, lcm menos barreiras, expande-se,
intcgrando cada vez mais 08 fornecedores ¢ os clientes. GERSTUIN €
Stiaw ” apelidam-na de meta-organizagdo, € defincm-na cComo a orga-
nizacio construida ¢ reconstruida a partir de redes de fornecedores,
clientes ¢ concorrentes, todos ligados entre si pela partilha de valores,
pessoas, informagao ¢ estilos de actuagio, a qual cmerge a medida quc
terminam os dias das organizagdcs bascadas em rigidas frontciras.

A organizagio do século XXI ¢ descrita por diferentes autores com
nomes diferentes -~ virtual, em rede, lateral, adaptativa, sem fronteiras,
achatada, participativa, aprendiz, horizontal, ctc. — mas as diferentes
expressoes traduzem muitas ideias em comum™:

« Hicrarquias mais achatadas, onde as estruturas constituidas por
relagoes formais ¢ verticais sdo substituidas por «patamares» de
cquipas transfuncionais integradoras;

« Categorias definidas de forma abrangente, flexiveis, dindmicas e
sobrepostas, em substitui¢ao das areas funcionais com fronteiras rigi-
damente definidas;

. Gabinetes ¢ locais de trabalho definidos de modo que os traba-
lhadores possam gerar, processar ¢ comunicar informac#o (em casa, no
.seritorio dum cliente, na estrada ou no acroporto) mais do que pela
localizagdo de escritorios ou fabricas;

« Relagdes de trabatho definidas mais pelas necessidades de inte-
rac¢do ¢ interdependéncia funcional do que pelas fronteiras da organi-
7a¢a0;

« Infra-estruturas de informagdo flexiveis, reconfiguraveis, forma-
das por redes interligadas ¢ matrizes de informagio € bases de dados
= fhidem
» NADLER, D., GERSTEIN, M. ¢ SHAW, R. Organizalional Arquitecture: Designing
for Changing Organizations, Jossey-Bass, 1992,
© MANKIN, Don., COUEN, Susan, BIKSON, Tora, Teams & Technology, Fullfilling
the Promise of New Organizations, HBS Press, 19906.
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integradas. As cquipas ¢ as pessoas individualmente podem obter ¢
tratar a informagdo que quiserem com o cquipamento neeessario para
analisar, usar e acrescentar valor a essa mesma informagao.

5. Conceluséo

Aideia de que ndo existe «he one best Way» para as cimpresas se
estruturarem (em ganho cada vez mais adeptos.

Existem no entanto algumas ideias-chave sobre o que determing a
escolha de um ou outro tipo de organizagio ¢ das tendéneias que se
vém registando.

Estratégia ¢ estrutura condicionam-se mutuamente, o que, sendo
observivel na generalidade, ¢ ainda mais cvidente nas empresas que
assentam a sua estratégia na internacionalizagio, concorrendo no mer-
cado global.

Além da estratégia, outros factores mfluenciam a opgiio por uma
ou oulra forma de organizagio, sendo de destacar o idade ¢ a dimen-
80, a teenologia utilizada, o tipo de ambicnte ¢ o (grau de) controlo do
poder.

Os modelos de cvolugio das estruturas de organizagio das empre-
sas mternacionais - que cram descritivos na sua génese ¢ que acabaram
por se transformar cm prescritivos por parte dos consultores, académi-
Cos ¢ gestores - apontavam, em linhas gerais, para a passagem de uma
estrutura funcional para uma estrutura divisiondria (por produtos ou
geografica) ¢ dai para a estrutura matricial.

Mas o grau de crescente incerteza do ambicnte, o desenvolvimen-
to acelerado de novas tecnologias (nomecadamente na informacgio),
associado ao fendomeno da globalizacio, tornaram a matriz incapaz de
responder aos novos desafios colocados pelas novas formas de con-
corréneia que, passando por alguma forma de colaboragio e partitha,
implicam a reducio ou a climinagiio das fronteiras que tradicional-
mente se erguem ndo s6 em relagdio aos clientes ¢ fornecedores, mas
sobretudo em relagio aos concorrentes.

As organizagdes em rede - de que a solugdo transnacional, apon-
tada por BARTLETT ¢ GOSHAL, ¢ umi bom excimplo - tém cada vez
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mais aderentes, tanto em relagdo as grandes empresas que por cssa via
se descentralizam ¢ se tornam mais flexiveis como em relagdo as
pequenas que dessa forma consegucim ganhar as vantagens de dimen-
s30, 0 que ndo lhes seria possivel se actuassem isoladas.

A nova organizagdo podera assumir formas difcrentes, mas, cOmo
tudo indica, as estruturas organizacionais das cmpresas com Sucesso
tendem a apresentar varias caracteristicas em comum, nomeadamente:
reduzido namero de niveis hierarquicos, equipas transfuncionais ¢
flexiveis e, suporte ¢ canais de informagdo flexiveis, reconfiguraveis,
formando redes interligadas tanto internamente como ¢m relagdo ao
exterior com clientes, fornecedores, parceiros ¢ oulros concorrentes.
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