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Perspectivas Tedricas sobre a Relacdo das Organizacdes
com o0 Meio Ambiente

Maria Manuel Serrano*

Resumo: Este trabalho aborda, ainda que de modo sintético, algumas das perspectivas
tedricas que se interessaram pelo estudo da relacdo entre as organizagdes e 0 seu meio
ambiente. Num primeiro momento, dominado por uma perspectiva racional, mecanicista
e de sistema fechado, ignora-se a existéncia de relacionamento entre organizagdes e
ambiente e de qualquer tipo de influéncia externa no funcionamento das organizagdes.
Posteriormente, a aplicacdo da teoria sistémica ao estudo das organizagdes divulga a
nocdo de sistema aberto e a variavel meio ambiente € introduzida na andlise
organizacional. Os trabalhos filiados na teoria da contingéncia viriam a reconhecer a
dependéncia das organizacGes relativamente ao meio ambiente, a influéncia que os
constrangimentos ambientais tém nas estruturas organizacionais e defendem que a
performance das organizacfes depende da sua capacidade de adaptacdo ao ambiente. A
dindmica relacional entre organizacdo e ambiente € explorada de forma mais
“especializada”, embora complementar, no ambito das abordagens de cariz sociologico
e de cariz politico e econdmico. Neste caso, as teorias partem da ideia comum de que o
ambiente externo da organizacdo pode representar uma fonte critica de ideias, regras,
oportunidades, recursos e constrangimentos.
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Abstract: This work aims to discuss the theoretical perspectives interested in studying
the relationship between organizations and their environment. First, the rational,
mechanistic and closed system approach, ignores the existence of the relationship
between organizations and environment and any kind of external influence on the
functioning of organizations. Subsequently, the application of systemic theory to the
study of organizations promotes the notion of open system and the environment variable
is introduced in organizational analysis. The works supported by contingency theory
recognized the dependence of organizations to the environment, the influence that
environmental constraints have in organizational structures and argue that firms
performance depends on its ability to adapt to the environment. The relational dynamics
between organization and environment is explored in a more "specialized" way, but
complementary, in sociological and political and economic approaches. In this case, the
theories start from the common idea that the organization's external environment may
represent a critical source of ideas, rules, opportunities, resources and constraints.
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1. As organizag0es como sistemas racionais e fechados

A imagem da organizacdo como uma entidade mecénica e racional esti
intimamente relacionada com a expansdo da inddstria no inicio do seéculo XX. O
contexto socioeconémico de entdo é propenso ao desenvolvimento de grandes empresas
monoprodutivas e fortemente integradas, cujo funcionamento se alicercou em principios
administrativos e hierarquicos.

Num contexto econémico, social e politico que favorece o aparecimento e
desenvolvimento de vérios tipos de organizaces — especialmente grandes empresas
industriais e servigcos publicos - a gestdo eficiente das organizagcdes assume um caracter
prioritario, a par com a proliferacdo das ideias sobre os beneficios da racionalizacéo e
da utilizacdo de métodos “cientificos” de organizagdo do trabalho. A necessidade de
racionalizar as formas de organizacdo e a vontade cientifica de reflectir teoricamente
sobre as organizacOes, fez emergir um conjunto de ideias sobre a melhor forma de
administrar os conjuntos humanos organizados.

Estas ideias foram sintetizadas pela teoria da burocracia (Weber,1966, 1978) e por
outras contribuicdes teoricas significativas, provenientes das designadas teorias
classicas da administracdo, especificamente da Administracao Cientifica (Taylor, 1911)
e da Teoria Classica (Fayol, 1916).

A logica de investigacdo que sustentou o paradigma racionalizador das
organizagdes, baseou-se em operagdes cientificas essencialmente analiticas, que
suponham a decomposicdo de um objecto de estudo (a organizacdo) em partes, de modo
a compreender os seus elementos mais pequenos e, a partir deles, a explicar o conjunto.
As teorias da Administracdo Cientifica (Taylor, 1911) e Classica (Fayol, 1916) sdo um
bom exemplo deste tipo de analise, a partir da qual se constréi um modo de organizacao
racional e adaptavel a todas as empresas.

No quadro conceptual da Escola classica das organizacdes, essencialmente sob a
influéncia destes trés autores, a racionalizacdo® surge como a ideia forca do
desenvolvimento industrial.

Para Weber (1966, 1978) a burocracia era 0 modelo mais eficiente de organizacéao
e o pilar da sociedade moderna. Observou o paralelismo entre a mecanizacdo da

industria e a proliferacdo de formas burocraticas de organizacdo tendo concluido que a

2 Morgan (1996: 40) classifica a racionalidade subjacente & organizagdo mecanicista como uma
“racionalidade funcional ou instrumental”, por oposi¢do a “racionalidade substancial” subjacente aos
sistemas organicos, mais humanizados e democréticos.



burocracia rotinizava os processos administrativos tal como a maquina rotinizava a
producdo. Weber (1966, 1978) justifica a difusdo da burocracia pela sua superioridade
puramente técnica, por compara¢do com as restantes formas de organizacdo. O modelo
burocratico, enquanto forma legal e racional de autoridade, apresenta como
caracteristicas vitais a precisdo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a
eficiéncia, conseguidas por via da divisdo de tarefas, da supervisdo hierarquica e da
definigéo de regras detalhadas e de regulamentos (Weber, 2003: 21).

Weber (1966, 1978) constréi uma definicho compreensiva de burocracia,
reconhece a sua eficiéncia, mas ndo deixa de denunciar que a dimensdo humana do
modelo é comprometida pela sobrevalorizacdo do seu funcionamento técnico e, por
ISSO, preocupa-se com as consequéncias sociais da proliferagdo deste “tipo-ideal” de
organizagéo.

Sem partilharem as preocupacdes sociais de Weber (1966, 1978), Taylor (1911) e
Fayol (1916) defendem a burocratizacdo e empenham-se na identificacdo de principios
e de métodos que viabilizem tal modelo de organizacdo. Ambos investem na descricdo
objectiva da empresa e das suas actividades e estabelecem principios de eficacia e de
racionalidade do trabalho. Porém, enquanto Taylor® se centra no planeamento e na
administracdo de cargos individuais, Fayol (1916) constrdi uma teoria administrativa
que permite regular o funcionamento da organizacdo no seu conjunto, ou seja, focaliza-
se no planeamento da organizagdo como um todo.

As abordagens classicas promovem o enraizamento dos principios burocraticos e
mecanicistas no funcionamento das organizacbes e no tratamento das questbes
organizacionais. A organizagdo € concebida como um processo racional e técnico, ou
seja, como uma maquina que deve funcionar de forma previsivel e obedecer a regras
universais preestabelecidas. De facto, a ideia preponderante da perspectiva classica e da
sua aplicacdo moderna ¢ a de que “as organizagdes podem ou devem ser sistemas
racionais que operam de maneira tdo eficiente quanto possivel” (Morgan, 1996: 30).

As teorias racionais fornecem as primeiras defini¢fes de organizacdo, as quais sao
concebidas como instrumentos que visam atingir objectivos especificos, utilizando
planos légicos, regras impessoais e uma divisdo racional das responsabilidades entre o

pessoal. Reconhece-se que variaveis como a dimensdo da organizacdo, a natureza das

® Define as bases da organizacdo cientifica do trabalho, a qual assenta na divisdo de tarefas, na
especializacdo, na remuneracdo segundo o rendimento e na separagdo do trabalho de execucdo do
trabalho de planeamento.



tarefas desempenhadas, as ferramentas ou tecnologias utilizadas, o ambiente que
enfrentam e a qualidade da informacdo disponivel, podem afectar a estrutura e o
funcionamento organizacional. Porém, é inquestionavel que as organiza¢fes procuram
atingir metas bem definidas, da forma mais l6gica e eficiente, independentemente dos
constrangimentos em que operam (Handel, 2003).

A perspectiva mecanicista estabelece uma ordem impessoal® e formal que exclui
as dimensdes social® e politica® da organizacdo. Trata-se de uma abordagem racional e
normativa da organizacdo que subvaloriza os aspectos humanos’, mas também a
influéncia do ambiente e os seus efeitos sobre a organizacdo do trabalho ou a gestdo da
mudanca. Esta abordagem néo integra as especificidades sectoriais, 0s problemas de
flexibilidade e as exigéncias de adaptabilidade das empresas face aos constrangimentos
do ambiente. A organizagdo surge como um sistema fechado e relativamente estavel,
assente em principios universais (the one best way) cuja observancia deve conduzir ao
maximo de eficiéncia e de produtividade (Meier, 2002).

Um ambiente relativamente estavel é condicdo essencial para o bom
funcionamento das organizacdes estruturadas de forma mecanicista. Nestas condi¢des, a
mudanca é indesejada pois, a rigidez que caracteriza os sistemas organizacionais limita
a capacidade de adaptacéo e de resposta aos problemas especificos que possam emergir
do ambiente ou de acontecimentos e situagdes inesperadas (ndo previsiveis). As
organizagcbes sdo planeadas para atingir objectivos predeterminados, logo ndo séo
preparadas para a inovacdo, para a flexibilidade ou para a accdo criativa.
Consequentemente, quando confrontadas com novos problemas as organizac6es tendem
a adoptar uma das seguintes posturas: i) ignoram o problema por ndo possuirem uma

resposta pré-fabricada ou ii) tratam o problema de forma fragmentada e ndo holistica

* O conceito de racionalidade é extensivel aos membros da organizagio, por isso, 0s comportamentos
individuais sdo interpretados a luz de pressupostos materialistas e individualistas e no quadro restrito da
realizacdo das tarefas que lhe s&o atribuidas.

® 0 equilibrio entre os sistemas social e técnico era “assegurado” através de procedimentos de selecgdo e
de formagdo do pessoal, na perspectiva de adequar os trabalhadores &s exigéncias da organizacao
mecanicista.

® Este tipo de abordagem néo considera o poder, as accdes e reacdes dos actores internos (membros da
empresa) e externos (fornecedores, concorrentes, poderes publicos, organismos financeiros, etc.) cujos
papéis e funcbes desempenhados podem ter uma incidéncia determinante na vida e no desenvolvimento
da empresa.

" Fayol (1916) chega a defender a promocdo da harmonia social na organizacdo através de préticas
indutoras da motivagdo humana, como por exemplo, a justica para com os trabalhadores ou a preocupacdo
com o seu bem-estar de modo a obter a sua lealdade e obediéncia. Estes sdo, no entanto, aspectos
secundarios na abordagem classica, que concebe e compreende a organizagdo como um problema
meramente técnico (Handel, 2003; Morgan, 1996).



com recurso as politicas, procedimentos e padrdes de especializagdo organizacional
existentes (Morgan, 1996).

Em suma, o bom funcionamento das organizacbes mecanicistas depende da
conjugacédo de um conjunto de condigdes, entre as quais Morgan (1996: 37) destaca: i)
tarefas continuas, ii) ambiente relativamente estavel, iii) producdo ndo diversificada ou
em massa, iv) precisdo como meta, v) subjugacdo do homem a méaquina e Vi)
previsibilidade do comportamento da organizacdo. Percebe-se pois que, por funcionar
em sistema fechado, este tipo de organizacdo tende a reduzir a vigilancia face as
mudancas que se possam produzir no seu ambiente. A organizacdo funciona num
contexto de coeréncia, de estabilidade e de fechamento que fomenta os mecanismos de

reproducdo e limita as possibilidades de renovacéo.

2. As organizagOes como sistemas organicos e abertos

Apos o periodo de dominacdo do paradigma racionalizador e mecanicista - no
qual vigora a concepcdo da organizacdo maquina que funciona de forma eficaz em
ambientes estaveis - emerge a concep¢do da organizagdo como um sistema Vvivo,
inserida num ambiente mais amplo e do qual depende para satisfazer as suas
necessidades. Para aléem da descoberta das relacbes de dependéncia entre as
organizagdes e 0 seu meio ambiente, constata-se também que existem diferentes tipos
de organizacGes em diferentes tipos de ambiente, contrariando-se assim a ideia de
modelos Unicos que vigorava até entdo.

A aplicacdo da teoria sistémica® as organizacdes introduz a nogdo de sistema

aberto® e a variavel meio ambiente na anélise organizacional. Estes desenvolvimentos

8 A Teoria Geral dos Sistemas foi concebida pelo biélogo Ludwig von Bertalanffy, no inicio da década de
1950. Esta teoria constréi-se a partir do desenvolvimento da analise dos processos internos nos
organismos Vvivos e nas organizagdes, ou seja, procurava-se saber como as partes se ligam ao todo. Na sua
origem, a teoria dos sistemas inscrevia-se numa ldgica de representacdo por modelos de sistemas
fechados; porém, quando se ligam os conjuntos organizados aos seus ambientes, alarga-se 0 campo dos
sistemas fechados e adopta-se uma representacdo orientada para os modelos de sistemas abertos, em parte
gra(;as ao contributo da cibernética e da teoria da informacao (Ibert, 2002: 83).

A nogdo de sistema aberto aplicado as organizacOes sugere que o problema essencial destas é a sua
adaptacdo ao meio. Ao nivel da empresa, a descricdo mais completa das caracteristicas dos sistemas
abertos € a de Katz e Khan (1966), embora permaneca ainda demasiado préxima das nog6es bioldgicas ou
fisicas. “Por sistema aberto deve entender-se que a empresa — assim como, em biologia, o0 organismo, por
exemplo, a célula — é uma entidade cujo problema essencial é adaptar-se ao seu meio. [Logo] todo o
elemento interno do sistema deve ser analisado tendo em conta este problema mais geral de adaptagido”
(Ortsman, 1984:151-152). A nogdo de sistema aberto j& estava presente na corrente sociotécnica, nos
trabalhos desenvolvidos pelos investigadores do Tavistock Institute of Human Relations, especificamente
de Emery e Trist.



langam as bases de um novo paradigma de anélise do funcionamento das organizacdes
bem como da sua relagdo com o meio ambiente. A analise organizacional passa a incidir
sobre aspectos como: i) a identificagdo e o estudo das necessidades das organizagdes
enquanto sistemas abertos, ii) o processo de adaptacdo das organizacOes aos diversos
tipos de ambientes, iii) os ciclos de vida organizacionais, iv) os fatores que intervém na
salde e no desenvolvimento organizacional ou v) os diferentes tipos de organizagdes e
as relagdes entre elas (Morgan, 1996).

A analise sistémica renova a definicdo de organizacao, oferece um novo quadro de
referéncia conceptual e inspira novos métodos e regras de ac¢do, na base dos quais se
definem estratégicas de forma mais consistente, nomeadamente permite definir os meios
necessarios para realizar programas de acdo que otimizem a relacdo custo-eficécia.
Consegue ainda uma modelizacdo da complexidade (o conceito central da abordagem
sistémica) que anteriormente ndo era possivel uma vez que ndo se podiam decompor 0s
sistemas complexos em elementos simples e identificaveis. De facto, a nocao
fundamental da abordagem sistémica ¢ a “complexidade”, a qual resulta da nocao de
variedade e se define como o “estado de um sistema compreendendo uma grande
variedade de elementos, numerosas interaccdes entre esses elementos e uma incerteza
quanto ao efeito dessas relagdes” (Filleau e Ripoull 2002: 158). A complexidade de um
sistema mede-se pelo nimero de unidades que o sistema comporta, pela importancia das
relacbes que dela decorrem e pela incerteza ligada ao efeito de tais relages. Por sua
vez, a variedade do sistema € o nUmero de estados diferentes que este pode apresentar.
A medida que a dimensdo do sistema aumenta, aumenta também a sua variedade e
consequentemente surge a complexidade.

Com o advento dos modelos de sistema aberto, entre 1960 e 1970, as
organizacdes tornaram-se elas proprias objecto de investigacdo e passam a ser vistas
como sistemas formatados pelos seus ambientes. Os desenvolvimentos tedricos e 0s
estudos empiricos desse periodo reconhecem a riqueza do ambiente e examinam a sua
importancia e influéncia nas estruturas, nas estratégias e nos processos organizacionais.
A concepc¢do de ambiente tornou-se mais abrangente - foram estudados e teorizados
individualmente factores técnicos, econdmicos, politicos, relacionais, ecoldgicos e
culturais — e o nivel de analise das organizacdes foi alargado (Scott, 2004).

Assim, sob a inspiracdo da metafora da organizacdo como organismo Vivo
(Morgan, 1996) a teoria organizacional, em vez de se quedar pela analise da relacdo

entre objectivos, estruturas e eficiéncia, alarga o seu espectro de preocupacdes a

7



assuntos mais genericos, tais como a sobrevivéncia das organizacGes, as relacdes da
organizacdo com o ambiente e a eficacia organizacional. As teorias dos sistemas abertos
deslocam a sua atencdo do funcionamento e da estrutura interna das organizagdes para o
seu ambiente social externo. Handel (2003) observa que, ao contrario das teorias
racionais e naturais'® - que desenvolvem visdes opostas sobre as organizacdes - as
teorias dos sistemas abertos podem adoptar uma visdo mais racional ou mais natural,
mas centram-se sempre nas relacdes entre as organizagdes e 0s seus ambientes.

Para as perspectivas tedricas de sistema fechado, os fendmenos organizacionais
ocorriam no quadro restrito do interior das fronteiras das organizacGes. As estruturas
organizacionais eram portanto, 0 Unico contexto de enquadramento em que 0S
comportamentos individuais e de grupo se produziam e eram observados. Esta ideia é
também contestada pelos tedricos das organizagdes como sistemas abertos que
constroem uma nova forma de interrogar as relacfes entre as organizacdes € 0 seu

ambiente.

3. A contingéncia estrutural

Trés ideias chave emergem da abordagem contingencial: i) a dependéncia das
organizagdes relativamente ao seu ambiente; ii) a variabilidade do meio e 0 modo como
as caracteristicas ambientais (complexidade e incerteza) influenciam ou determinam as
estruturas organizacionais e iii) a relacdo entre a capacidade de adaptagdo das estruturas
organizacionais e a sua performance (Woodward, 1965; Lawrence & Lorsch, 1967;
Galbraith, 1964, 1995).

O pressuposto de partida da abordagem contingencial é o de que as estruturas
organizacionais variam em funcdo dos respectivos ambientes técnicos e, por sua vez, a
performance organizacional depende da capacidade de adaptacdo das estruturas aos
constrangimentos ambientais (Scott, 2004).

Na sequéncia dos desenvolvimentos da teoria sistémica, a nocdo de meio
ambiente ganha um lugar central nas abordagens organizacionais. A primeira vista, a
definicdo do meio parece simples, evidente e inclui tudo o que ndo é a organizacdo, mas
que se relaciona com ela. Assim, 0 meio de uma empresa serd composto por diferentes

dominios (concorrencial, tecnolégico, comercial, politico, social), por diferentes niveis

19 Conjunto das teorias filiadas na Escola das RelagBes Humanas e nas teorias subsequentes, que abordam
as organizagdes como sistemas humanos e sociais (Handel, 2003).



(meio ambiente directo, meio ambiente geral, for¢as concorrenciais futuras) e envolve
diferentes actores (concorrentes, fornecedores, clientes, parceiros diversos, quadro
legislativo, etc.). Mesmo assim, esta defini¢do é fluida e o actual contexto mostra que é
cada vez mais dificil estabelecer as fronteiras de uma organizacéo, logo o contetdo do
seu meio (Filleau e Ripoull 2002: 155-156).

Em fungdo da sua variabilidade, o meio é frequentemente definido como estavel
ou dinamico. O passar do tempo tende a aumentar a variabilidade do meio, ou seja, a
torna-lo incerto e instavel, o que pressupde uma mudanca. Para Burns e Stalker (1961) a
mudanca no meio depende da tecnologia'’, logo das descobertas cientificas e do
mercado.

J& Lawrence e Lorsch (1967) propdem outro critério para a qualificacdo do meio -
a incerteza, a qual pode ser medida a partir de trés factores: i) a variabilidade do meio,
ii) o0 grau de seguranca da informacao adquirida e iii) 0 tempo necessario para conhecer
0 resultado das decisGes. Quanto mais positivo for o comportamento destas variaveis
mais probabilidades havera de reduzir a incerteza.

O conceito de sistema esta bem presente na abordagem contingencial e é
incontornavel para explicar a vida dos conjuntos produtivos organizados. Neste quadro
teorico, a influéncia do ambiente ocupa um lugar central, o qual é reconhecido como
uma das variaveis que da forma a estrutura das organizacdes. Sem se alicercar no
determinismo estrutural, a teoria da contingéncia procura compreender a forma como se
estruturam as organizacdes através da influéncia de variaveis de contexto™ (Amblard et
al., 1996).

O reconhecimento da diversidade das organizacées®®, da influéncia do meio e da
necessidade de adaptacdo das organizacOes, introduz como variavel dependente a
estrutura. De facto, a nota dominante dos estudos associados a teoria da contingéncia
incide na ideia de que as organizacfes devem adaptar-se a sua envolvente se pretendem

aumentar a sua eficiéncia. Procuram descobrir como os elementos da estrutura

! para estes autores, a tecnologia é sinénimo de inovaco tecnoldgica.

12 Ambiente, tecnologia, dimensao, estratégia, grau de interdependéncia entre as organizages, mercado,
sistema institucional, etc.

13 Os diversos estudos realizados no &mbito da teoria da contingéncia estrutural permitiram abandonar a
ideia generalizada da existéncia de um Unico tipo de organiza¢do e de modelos ideais de gestdo das
mesmas (the one best way). Pdem em evidéncia a influéncia do ambiente sobre as estruturas
organizacionais e permitem relativizar o papel dos dirigentes e os factores exclusivamente internos de
gestdo. Desta forma, a teoria da contingéncia assinala uma primeira ruptura com as teorias classicas,
embora mantenha um caracter normativo nas suas conclusoes.



organizacional (variavel dependente) se relacionam com o contexto no qual funcionam
(variavel independente). Destes trabalhos resultam regras que ligam certas
caracteristicas das organiza¢6es ou do meio a uma estrutura eficaz.

De facto, com a teoria da contingéncia estrutural emerge um novo paradigma do
desenvolvimento organizacional centrado na relacdo entre estrutura e performance.
Neste campo, a ideia que prevalece € a da adaptacdo das estruturas e dos estilos de
gestdo as caracteristicas especificas do ambiente (Milano, 2002).

Os diversos estudos sobre a contingéncia estrutural tém um tema central que é o
da “incerteza com a qual a organizacdo tem de lidar na sua relacdo com a estrutura
organizacional (...). O conceito de incerteza ajuda, assim, a explicar a razdo pela qual
estruturas diferentes sdo apropriadas para tarefas diferentes” (Bilhim, 1996: 205).

Os primeiros trabalhos a focar as determinantes da variavel estrutura séo os de
Joan Woodward (1965) *. A autora encontra uma relacéo prescritiva e funcional entre a
tecnologia’® e a estrutura das empresas, ou seja, a estrutura é contingente relativamente
a tecnologia utilizada, sendo esta ligacdo uma determinante do sucesso organizacional.
Desta forma, contraria-se a perspectiva classica, cujas ideias sobre 0S processos
administrativos se desenvolveram sem tomar em consideracdo a tecnologia e o
background técnico do pessoal (Woodward, 2003: 52).

O desenvolvimento e consolidacdo da teoria da contingéncia estrutural deve-se em
boa medida aos trabalhos de Burns e Stalker'® (1961). Estes autores propem um
compromisso entre a teoria classica e a visdo da corrente dos recursos humanos, ao
admitirem que existem duas categorias de empresas — mecanicas e organicas — e
reconhecem que ambas podem ser oportunas, consoante 0 ambiente da organizacao seja

estavel ou turbulento (Milano, 2002). Constatam que a previsibilidade do meio depende

"0 estudo realizado pela autora nos anos 1950, envolveu uma centena de empresas e tinha como
objectivo determinar a existéncia de correlagdo entre o sucesso das empresas e a aplicagdo de principios
de organizacdo em voga. Os resultados do inquérito que realizou, viriam a indicar como improvéavel a
possibilidade de aplicacdo de principios de direccdo generalizados para qualquer tipo de sistema
produtivo. Constroi uma tipologia dos sistemas produtivos, descreve o tipo de organizagdo que lhes esta
associado e apresenta, para cada categoria da tipologia, a estrutura mais eficaz.

> Em Woodward (1965) a tecnologia é sinénimo de sistema de producéo.

1 Burns e Stalker (1961) estudaram a estrutura de vinte empresas do sector electronico. Todas as
empresas estavam inseridas num meio ambiente dindmico, resultando das reconversdes industriais do
pos-guerra e de transformacdes tecnoldgicas. Os autores descreveram e explicaram 0 que acontece
quando sdo introduzidas tarefas novas e desconhecidas em estruturas organizacionais concebidas para
funcionar em condicfes de relativa estabilidade. Sugerem que quando a envolvente de uma organizacdo
muda rapidamente é imperativo adoptar um sistema de gestdo diferente daquele que se aplica a um
ambiente relativamente estavel (Bilhim, 1996).
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da sua variabilidade, ou seja, quanto mais o ambiente muda mais dificuldades as
empresas tém de prever a sua evolucdo, logo de definir objectivos a longo prazo e meios
para os atingir. Para ser eficaz a empresa tem de ter em conta as caracteristicas do meio
e adoptar uma estrutura adequada. Neste contexto, definem um continuum®’ tendo como
extremos o ambiente estavel e o ambiente dindmico, aos quais corresponde uma
estrutura organizacional mecénica ou organica, respectivamente. Assim, face a um
ambiente estavel as organizacfes tendem a adoptar estruturas muito formalizadas e
hierarquizadas, com regras coercivas. Pelo contrério, contextos dindmicos permitem um
fraco grau de formalizacdo e de regras. Para se chegar a este ideal € necessario adoptar
uma estrutura flexivel, mas que permita alcancar os objetivos (Burns e Stalker, 2003:
48-49).

Como referem (Filleau e Ripoull, 2002: 165-166), nos modelos organicos “os
postos de trabalho deixam de implicar métodos, responsabilidade, poderes estritamente
definidos; torna-se impossivel tracar linhas de demarcacdo duradouras e precisas entre
as funcbes. As responsabilidades e até mesmo os poderes de cada um devem ser
redefinidos constantemente tendo em conta os dos outros individuos que participam nas
tarefas comuns ou na solugcdo dos problemas comuns. [...] Um sistema organico deixa
no vago a delimitacdo daquilo que se pode pedir ao individuo; concede a maior
importancia ao facto de este se sentir plenamente implicado no cumprimento de
qualquer tarefa que surja no seu horizonte, plenamente empenhado, ndo s6 no exercicio
de uma competéncia especializada, mas no sucesso global da empresa”.

Ao contrério das estruturas organicas, as estruturas mecanicas, no seu meio
estavel de mudancas previsiveis, procuram funcionar como maquinas. A sua prioridade
ndo € a adaptacdo, mas a maior eficacia possivel na realizacdo de objetivos que séo,
também eles estaveis. Sdo a imagem das organizacdes classicas, tal como foram
definidas pelos primeiros tedricos das organizac6es e que continuam a funcionar bem

neste tipo de contexto.

17 Entre os extremos ideais - ambiente estavel/estrutura mecanica e ambiente dinamico/estrutura organica
- podem desenhar-se varios cendrios ambientais e consequentemente varias configuragdes estruturais
intermédias, logo mais préximas da realidade. As duas formas de referéncia representam dois pélos (e ndo
uma dicotomia) que mantém entre si uma relacdo elastica. Assim, uma forma pode oscilar entre relativa
estabilidade e relativa mudanca, permitindo que uma organizacdo possa (e frequentemente acontece)
operar com um sistema de gestdo que integra caracteristicas de ambos os tipos (Burns e Stalker, 1961).
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A ligacdo entre a dimensdo e a estrutura das organizagdes foi equacionada por
Peter Blau (1966, 1971) e pelos elementos do Grupo de Aston'®. O nimero de
individuos integrados numa organizagdo foi o critério utilizado para determinar a
dimenséo das organizaces, tendo analisado os efeitos do crescimento das organizacoes
sobre a sua estrutura. Assim, pdem em evidéncia que a dimensdo das organizacOes
constitui um factor de explicacdo da estruturagdo da organizacdo — quanto maior for a
organizagdo maior o seu grau de formalizagdo. Para Blau (1966: 124), “o objectivo da
analise organizacional € a explicacdo dos sistemas inter-relacionados que caracterizam
0s varios tipos de organizacao [pelo que] deve ser estabelecida a interdependéncia entre
os diferentes atributos das organizagfes: o seu tamanho, complexidade, especializacéo,
estrutura de autoridade, profissionalizacao, burocratizagao, etc.”.

Alfred Chandler (1962) centra-se no estudo dos processos de mudanca das
organizagdes. Para este autor a mudanca deve ser contextualizada e a sua explicagéo
deve considerar a necessidade e/ou vontade dos gestores para se adaptarem a novas
situacbes. Assim, as pressdes exercidas pelas transformacdes do contexto e a
necessidade de 0s empresarios assegurarem 0 crescimento e/ou a sobrevivéncia das
organizagdes leva-os a modificar a sua estratégia e, consequentemente, a estrutura
(Pacitto, 2002). A férmula de Chandler (1962) ¢ “a estrutura segue a estratégia”, ou
seja, a estrutura resulta das decisdes estratégicas e a escolha de novas estratégias
provém da mudanca do ambiente, o qual € um factor chave na escolha da estrutura
apropriada. Especificamente, estratégias de diversificacdo do produto podem explicar o
desenvolvimento de estruturas divisionalizadas (Clegg, 1998).

Para Chandler (1962), a emergéncia de uma nova estratégia pode estar relacionada
com o desconhecimento de imposicGes e necessidades de varia ordem - criadas
nomeadamente pela evolucdo demografica, os rendimentos ou as tecnologias - no
sentido de empregar 0s recursos existentes ou de realizar investimentos de maneira mais
lucrativa. Face a estas evolugcbes a empresa passa por varias fases de desenvolvimento:
i) crescimento em volume, ii) expansdo geografica, iii) integracdo vertical com
especializacdo em departamentos funcionais e iv) a diversificacdo que leva a

multiplicacdo do nimero de divisbes. Para enfrentar com eficacia os diferentes tipos de

'8 Quanto maior for a dependéncia da organizacdo relativamente a outras exteriores, maior tendéncia
haverd para concentrar a autoridade no topo da hierarquia. As varidveis dependéncia, tamanho e
tecnologia determinam a estrutura da organizagao (Bilhim, 1996).
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meios, a empresa muda de estratégia e essas modificagdes de orientacdo determinam a
estrutura.

No esquema de Chandler (1962), as transformacg6es do ambiente revelam, num
determinado momento, a incapacidade das estruturas antigas se adaptarem a novos
desafios. A perspectiva histérica adoptada permite-lhe notar que, a partir de 1900, as
inovacdes foram mais facilmente suscitadas pela dindmica interna das estruturas e dos
servicos de investigacao e desenvolvimento. Interessa-se pois por conhecer 0S processos
e a capacidade de inovacdo das empresas e a forma como estas pdem em pratica
estruturas descentralizadas. Numa perspectiva contingente, a adaptacdo de determinada
estrutura responde a necessidade de repartir os recursos gerados pela dupla pressao
externa (ambiente) e interna (tecnologia) (Pacitto, 2002).

Os trabalhos referidos até aqui sobre a relacdo estrutura/performance tém um
carcter essencialmente empirico, j& que os fundamentos tedricos da corrente da
contingéncia estrutural encontram-se em Lawrence e Lorsch™® (1967).

Na obra de Lawrence e Lorsch (1967) a questdo basica € saber que tipo de
organizagdo é mais indicada para lidar com as vérias condigbes economicas e de
mercado. Ou seja, procuram saber qual o impacto do grau de incerteza do ambiente
sobre a estrutura organizacional e distinguem trés tipos de factores: i) 0 conhecimento
cientifico, ii) o mercado e iii) os fatores de natureza tecnico-economica.

A relacdo entre ambiente e estrutura ndo € apreciada de forma global. Na linha de
Burns e Stalker (1961), analisam a relacdo entre a incerteza da envolvente de uma
organizacgdo e a sua estrutura interna e concluem que os trés principais subsistemas da
organizacdo - marketing, técnico-economico e cientifico - variam em funcdo da
previsibilidade da sua propria envolvente (Bilhim, 1996). Também estes autores
aceitam os conceitos de organico e mecanico aplicado as estruturas organizacionais por
relacdo com o meio, pois consideram que 0s departamentos organizacionais eficazes,
que operam em ambientes estaveis sdo fortemente estruturados, ao passo que aqueles
que se confrontam com ambientes mais dinamicos sdo menos formais.

Especificamente, consideram que o0s departamentos (subsistemas) de uma

organizacdo competem de forma diferenciada com a sua envolvente (subambientes) e

9 Estes autores estudaram empresas de trés sectores: materiais plasticos, conservas alimentares e
embalagens padronizadas. Para cada um dos ramos compararam uma empresa muito eficaz com outra
menos eficaz e associaram 0s seus resultados as diferencas do meio externo.
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como tal, cada unidade deve estruturar-se de forma propria®®. Cada unidade da empresa
mantém relagdes particulares com uma fraccdo do ambiente e, por esse motivo, surgem
modos diferenciados de estruturacéo dentro da mesma organizacio?.

A diversidade organizacional induzida pela influéncia de diferentes ambientes
ilustra um dos conceitos centrais da abordagem de Lawrence e Lorsch (1967) — a
“diferenciacdo”. A diferenciacdo define-se pelas diferengas de atitudes e de
comportamentos e ndo unicamente pelo fraccionamento e a especializagdo. As
dimensdes que definem a diferenciacdo sdo quatro: i) natureza dos objetivos, ii)
horizonte temporal do trabalho, iii) tipo de relagdes interindividuais entre 0s membros
dos diferentes departamentos e iv) diferentes modelos de estrutura formal (Lawrence e
Lorsch, 1967).

Se é certo que as questdes estratégicas® com que as organizacdes se deparam nio
podem ser resolvidas sem a colaboracdo de varias unidades, mais ou menos
diferenciadas (principio da diferenciacdo), também é certo que a diferenciacdo pode
conduzir a fragmentacdo, criar barreiras a comunicacdo e favorecer o fechamento
organizacional. Assim, quanto mais diferenciada for uma organizagdo, menos provavel
é a colaboracéo efectiva entre as diferentes unidades porque cada unidade tende a nao
ver 0 problema sendo em fungédo do seu subambiente e das suas caracteristicas proprias.
Os conflitos®® de interesse e de opinido entre os departamentos podem conduzir &
fragmentacdo, logo a organizacdo tende a conceber e a adoptar mecanismos de
integracdo® que mantenham a unidade e a coesdo da organizagdo, de modo a ndo
comprometer o alcance dos seus objetivos (Milano, 2002).

A “integracao” é pois 0 segundo conceito central nesta perspetiva contingencial, a

qual se define como “a qualidade da colaboragdo que se estabelece entre os

2 Admite-se a ideia de que os departamentos da mesma organizacao (por forca das tarefas e funcées que
desempenham na estrutura geral) ndo estdo necessariamente sujeitos as mesmas condi¢des ambientais e
por isso devem ter uma estrutura propria e optar por uma organiza¢do mecanicista ou organica, consoante
0s seus ambientes sejam estaveis ou inovadores (Bilhim, 1996; Kovacs, 1994).

2! Neste sentido, a empresa néo é um conjunto homogéneo, mas diferenciado. Para que a organizagio no
seu conjunto se familiarize com o seu meio externo é necessario que todas as suas unidades possam
adaptar-se ao ambiente que directamente enfrentam.

22 por exemplo, introducdo de novos produtos, ou de novos procedimentos, adaptagdo dos produtos a
novos clientes ou gestéo do aprovisionamento.

8 330 identificados quatro factores de eficiéncia na resolugdo dos conflitos interdepartamentais: i) a
reparticdo de poder de decisdo entre os diferentes departamentos, ii) o fundamento do poder de decisdo no
seio da organizacdo, iii) o nivel hierarquico e iii) o0 modo de comportamento utilizado para resolver os
conflitos (Milano, 2002: 119).

% Os problemas de integracéo, que podem ser permanentes ou conjunturais, podem ser resolvidos por
duas vias: i) a hierarquia e ii) a atribuicdo de funcdes de coordenacéo especificas (Milano, 2002: 119).
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departamentos, 0s quais devem unir os seus esforcos para satisfazerem as exigéncias do
ambiente” (Lawrence e Lorsch, 1967).

Lawrence e Lorsch (1967) argumentam que, em ambientes heterogéneos e
dindmicos, as organizagOes eficazes tendem a ser muito fortemente diferenciadas e
altamente integradas. Por sua vez, em ambientes mais homogéneos e mais estaveis, as
organizag0es eficazes tendem a ser menos diferenciadas, mas devem, apesar de tudo,
alcancar um alto nivel de integracdo. S&o pois, como se percebe, 0s principios de
“diferenciacdo” e de “integracdo” da estrutura que determinam o bom desempenho de
uma organizagéo.

Em suma, Lawrence e Lorsch (1967) pdem em evidencia a existéncia de uma
relagdo fundamental entre as variaveis do ambiente (incerteza, diversidade e natureza
dos constrangimentos), os estados internos de diferenciacdo e de integracdo e 0sS
procedimentos de resolucao de conflitos.

As nocdes de diferenciacdo e de integracdo propostas por Lawrence e Lorsch
(1967) s@o retomadas por Henry Mintzberg (1984) ao construir a sua tipologia das
organizagdes. As configuracdes-tipo e 0s conceitos que desenvolve constituem um
quadro tedrico preciso e operacional para estudar as organizacdes do ponto de vista da
estrutura®. Trata-se de considerar a soma de todos os meios usados para dividir o
trabalho em tarefas distintas e em seguida, garantir a coordenacdo entre essas tarefas
(Mintzberg 1984).

Para Mintzberg (1984: 35-50) a estrutura da organizacdo € formada por cinco
elementos fundamentais, aos quais estdo atribuidas fungdes especificas bem definidas: i)
centro operacional, ii) topo estratégico, iii) linha hierarquica, iv) tecnoestrutura e v)
suporte logistico. Para assegurar a coeréncia da estrutura existem seis mecanismos de
coordenacdo: i) ajustamento matuo, ii) supervisdo direta, iii) a estandardizacdo dos
processos de trabalho, iv) estandardizacdo dos resultados do trabalho, vi) a
estandardizacdo das qualificac@es e vi) a estandardizacao das normas (Mintzberg, 1984:
19-24). A partir dos elementos e dos mecanismos de coordenacdo, distingue as
seguintes configuracdes estruturais: i) estrutura simples, ii) burocracia mecanicista, iii)
burocracia profissional, iv) estrutura divisional e v) adhocracia (Mintzberg, 1984: 273-
403).

% para Mintzberg (1984) as determinantes da estrutura sdo a estabilidade da envolvente, a complexidade,
a diversidade do mercado e a hostilidade.
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Em suma, um dos grandes contributos da teoria da contingéncia foi considerar a
empresa como um sistema aberto, 0 que possibilitou uma melhor compreensdo do
funcionamento das organizacOes e das relagdes que se estabelecem entre estas e 0 seu
ambiente. Porém, a analise destes sistemas - organizacdo e ambiente — pode ser tomada
como algo redutora, atendendo ao facto das relagdes entre organizagdo e ambiente se
resumirem a simples imposicdo do sistema ambiental ao sistema organizacional. A
organizacdo ndo € considerada como parte integrante de um sistema mais vasto, que
mantém relagcdes com os elementos desse sistema que € 0 meio ambiente, logo a ldgica
sistémica ndo é aplicada na sua totalidade.

A primazia do ambiente sustenta a tese de que ndo existe uma estrutura

organizacional 6ptima, mas sim estruturas adaptaveis aos tracos do seu ambiente.

Neste sentido, os factores internos de gestéo sao relativizados e o papel dos gestores fica
circunscrito a definicdo da estrutura optima requerida pelo contexto, de modo a obter a
melhor performance da organizacao.

Percebe-se pois, que as mudangas estruturais sdo consequéncia das variacdes do
ambiente e que a noc¢do de adaptacdo € central no quadro da abordagem contingencial.
A “regra” ¢é as organizagOes adaptarem as suas estruturas a fim de passarem da
inadaptacdo (garante de ma performance) a adaptacao (garante de elevada performance
e de eficacia).

Apesar de procurar explicar a ligacdo entre a adaptacdo da estrutura e os factores
de contingéncia estrutural (ambiente, tecnologia, dimensdo e estratégia) e respectivo
impacto sobre a performance, a explicacdo das diferencas estruturais e de desempenho
revelam-se insuficientes.

Jonh Child (1972) critica as posi¢des das teorias da contingéncia estrutural e
rejeita as suas concepcOes deterministas. Este atribui uma parte significativa da
diferenca das formas organizacionais, ndo a ac¢do dos factores de contingéncia, mas a
accdo dos dirigentes. Esta critica conflui com o ponto de vista da abordagem cognitiva,
da qual outros desenvolvimentos nos oferecerdo a perspectiva da dependéncia em

recursos e a dos modelos da ecologia das populacGes (Filleau e Ripoull, 2002).
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4. As abordagens de cariz sociolédgico
4.1. A teoria neo-institucional

Apos o trabalho pioneiro de Meyer e Rowan (1977), DiMaggio e Powell (1983)
sdo os principais representantes da sociologia neo-institucional. Esta perspectiva
reafirma a importéncia das organizacGes na compreensdo e explicacdo dos fendmenos
sociais e econdémicos e orienta-se para a analise dos sistemas inter-organizacionais, para
além da atencdo dedicada as forgas presentes no interior de uma organizacao.

Meyer e Rowan (1977) afirmam que as realidades empiricas e os fundamentos
tedricos da abordagem neo-institucional variam na perspectiva econdémica e socioldgica.
Enquanto a tradicdo econdmica (Jensen e Meckling, 1976; Williamson, 1981) promove
uma concec¢do instrumental das instituicdes, a tradicdo sociolégica (Meyer e Rowan,
1977; Scott, 1995; Tolbert e Zucker, 1996) desenvolve uma definicdo mais extensa de
instituicdo apresentando-a como um verdadeiro meio de coordenacdo social. Ao

individualismo metodoldgico reivindicado pela primeira perspectiva, a segunda

contrapBe a importancia dos niveis intermédios ou macro sociais. Acresce ainda que,
face a perspectiva utilitarista do pensamento econdémico neo-institucional, a perspectiva
socioldgica contrapdem a ideia de que as estruturas formais tém propriedades
simbdlicas e funcionais e que a adaptacdo de uma estrutura pode acontecer
independentemente dos problemas de controlo e de coordenacdo que uma organizagdo
pode enfrentar.

DiMaggio e Powell (1983) oferecem uma explicacdo anti funcionalista dos
fendbmenos organizacionais. Os seus trabalhos tornaram-se classicos da teoria das
organizacbes e articulam-se numa construcdo tedrica cujo pilar € o conceito de
isomorfismo institucional.

O ponto de partida da reflexdo destes autores reside na seguinte interrogacao:
porque é que as organizacgdes se tornam similares? A intencdo é operar uma ruptura com
0 questionamento contingencial, que procurava explicar a diversidade das formas
estruturais e do comportamento organizacional (Woodward, 1965; Hannan e Freeman,
1977), e explicar a propensdo das organizacGes para se assemelharem.

DiMaggio e Powell (1983) procuram encontrar uma explicacdo para a
homogeneidade das formas e das praticas organizacionais. Para estes autores, as

explicacOes racionais, economicas e contingenciais da estrutura e do funcionamento das

17



organizagdes com base em graus de eficiéncia, ignoram o papel do poder externo de
instituicbes como o Estado, as normas sociais, as tradicdes e as convencdes, ainda que
estas forcas exercam pressdes na organizagdo no sentido da aceitacdo das normas,
independentemente da eficiéncia.

Para os institucionalistas, as pressdes da ecologia e do mercado, tal como o
determinismo associado as contingéncias da dimensdo e da tecnologia, ndo sao
responsaveis pela tendéncia de aproximagdo das estruturas organizacionais. Pelo
contrério, a configuracdo das estruturas organizacionais deve-se, em grande medida, ao
facto de as organizagdes constituirem objectos culturais imbuidos de significado. S&o
produzidas e reproduzidas por individuos envolvidos na construcdo da realidade
institucional, tendo por base o quadro cultural em que estéo inseridas (Clegg, 1998: 94).

A perspectiva institucional salienta a importancia dos factores culturais do
ambiente e sugere que as organizagOes devem tomar em consideracdo, para além do
ambiente técnico, o ambiente institucional nos seus aspectos regulador, normativo,
cultural e cognitivo, que definem a estrutura social®® (Scott, 2004).

A semelhanca de Weber, DiMaggio e Powell (1983) reconhecem que a
burocratizacdo representa um vector importante da homogeneizacdo das organizacdes e
dos Estados. Sugerem que as causas da racionalizagdo mudaram e estdo mais distantes
da concorréncia e da procura de eficiéncia do que de factores de natureza institucional.

O interesse destes autores pelo estudo e teorizagdo da homogeneidade surge da
constatacdo de que nas fases de desenvolvimento e de maturidade, a estruturacdo dos

“campos organizacionais™?’

é profundamente moldada, mediatizada e canalizada por
arranjos institucionais que conduzem a similitude. Ou seja, enquanto nas etapas iniciais
do seu ciclo de vida os campos organizacionais apresentam diversidade nas formas e
nas praticas, a medida que o campo estabiliza verifica-se uma tendéncia para a
homogeneizacdo. O modelo estrutural dominante forma um “campo organizacional”,
que é o resultado de um conjunto variado de actividades provenientes de varias
organizacdes e define um dominio reconhecido de vida institucional, onde se incluem

fornecedores, clientes, agéncias de regulacdo e organizacGes concorrentes (DiMaggio e

%6 Os aspectos reguladores e normativos dos sistemas institucionais ja haviam sido amplamente discutidos
por autores como Selznick (1949) ou Parsons (1960). Mais tarde os neo institucionalistas reconheceram a
importancia destes factores, mas chamam a atencéo para o papel dos elementos simbolicos — esquemas,
tipificacbes e documentos — como tendo um papel importante e independente na estrutura e
comportamento das organizagdes (Scott, 2004: 7).

27 Conceito chave da teoria neo-institucional.
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Powell, 1983).

Para os autores o processo de institucionalizagdo do campo organizacional
comporta quatro fases: i) crescimento das interacbes organizacionais no campo, ii)
emergéncia de estruturas inter-organizacionais dominantes e de coligagdes, iii) aumento
do nivel de informacdo a tratar e iv) tomada de consciéncia dos participantes da sua
pertenca comum a um dominio de actividades. Logo que pressdes institucionais
significativas se fazem sentir e impdem a homogeneizacdo de modos de acgéo,
desenvolve-se lentamente uma forma de racionalidade colectiva propria do campo.
Mesmo que as organizagOes desejem, de modo mais ou menos recorrente, instaurar
mudancas, a consequéncia é, sob o efeito de forcas institucionais e do interesse dos
actores, uma diminuicdo da diversidade (DiMaggio e Powell, 1983).

O conceito apropriado para descrever a dindmica do processo de homogeneizacao
das praticas e das estruturas organizacionais é o “isomorfismo”?. Este conceito permite
identificar o processo que conduz uma populacdo a assemelhar-se as unidades que a
constituem, quando sujeitas as mesmas condi¢cbes ambientais. Esta ideia sugere que as
caracteristicas organizacionais se modificam de forma a tornarem-se progressivamente
compativeis com os tracos dominantes do ambiente (Huault, 2002: 103).

Ao isomorfismo concorrencial, descrito pela ecologia das populagdes
organizacionais, DiMaggio e Powell (1983) acrescentam o isomorfismo institucional
para explicar que as organizagdes ndo concorrem apenas por recursos e clientes, mas
também sdo movidas pela procura de poder e de legitimidade. Para ganharem esta
legitimidade as organizagdes criam mitos sobre elas préprias, dedicam-se a actividades
simbdlicas e criam historias que contribuem para a sua sobrevivéncia e a sua
institucionalizacdo. Neste caso, a componente politica (rituais) da vida organizacional
ultrapassa a procura de eficiéncia (Huault, 2002).

A questdo da mudanca e da institucionalizacdo das praticas e das formas
organizacionais também ¢é abordada por DiMaggio e Powell (1983), os quais

identificam trés mecanismos portadores de mudanca institucional®. Estes mecanismos

% Hawley (1968) define isomorfismo como um processo constrangedor que forca uma unidade de
determinada populagdo a parecer-se com outra unidade que partilha o mesmo conjunto de condi¢Bes
ambientais. Meyer (1979) e Fennell (1980) identificam dois tipos de isomorfismo: competitivo e
institucional. Por sua vez, Hannan e Freeman (1977) abordaram o isomorfismo competitivo assumindo
um sistema racional que enfatiza a competicdo do mercado, a mudanga dos nichos e as medidas de
conveniéncia.

%% Na prética os processos isomorficos ndo se excluem, podendo mesmo combinar-se.
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canalizam a prética organizacional para situagdes similares ou isomorficas,
independentemente dos factores tecnoldgicos, a saber:

i) o “isomorfismo coercivo” — é o resultado de pressdes formais e informais
exercidas por organizagdes que pertencem a um campo e das expectativas culturais de
uma sociedade. Nesta perspectiva, as novas regras politicas e legislativas podem
encorajar a mudanca organizacional®®. Progressivamente, as estruturas organizacionais e
0s modos de accdo passam a reflectir as regras dominantes editadas por uma sociedade
ou um Estado. Mas a coercdo também se pode manifestar de modo mais subtil®* e fora
da arena governamental quando, por exemplo, as organizacfes geograficamente
préximas sdo conduzidas pouco a pouco a desenvolver hierarquias organizacionais para
obter subvencdes e suscitar 0 apoio de outras organizacdes, elas prdprios estruturadas de
modo hierarquico®.

i) o0 “isomorfismo normativo” — distingue-se do primeiro, a nivel analitico, pela
importancia atribuida ao fenomeno da profissionalizagdo. Entende-se por
profissionalizacdo o conjunto de esforcos colectivos dos membros de uma profisséo
para definir as suas condi¢es e métodos de trabalho e estabelecer uma base legitima
para a sua actividade de modo a garantir um grau de autonomia satisfatorio. Dois
aspectos da profissionalizacdo sdo importantes fontes de isomorfismo: i) os dispositivos
de educacdo formal e de legitimacdo numa base cognitiva produzida por especialistas
universitarios e ii) o crescimento de redes profissionais entre organizacées, pelas quais
se processa a difusdo rapida de novos modelos. Tais mecanismos produzem individuos
quase intercambiaveis que reagem de forma quase idéntica, independentemente dos
contextos e das situacoes. A profissionalizacdo promove a uniformidade, a reproducéo
mas também a socializacéo através de praticas comuns. Os membros de uma profissdo
decidem e agem movidos pela demonstracdo de conformidade das suas decisdes face as
normas produzidas pela estrutura social e ndo tanto pela procura do 6ptimo econémico.
Estas normas, produzidas e copiadas num processo permanentemente renovado,
promovem uma homogeneizacdo crescente das estruturas. Para ser profissional é

preciso produzir normas com fundamentos cognitivos que legitimem a autonomia

% por exemplo, a promulgagéo de novas regulamentages ambientais impele frequentemente a inovar.

%1 Como demonstram os trabalhos de Milofsky (1981).

%2 pode acontecer que organizacdes participativas e democraticas, que se relacionam com organizacoes
hierarquizadas, sofram pressdes para a burocratizagdo de modo a satisfazer as exigéncias de
responsabilidade e de regularidade impostas pelas outras (Handel, 2003: 227).
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profissional. Desta forma, os decisores séo levados a dar a ilusdo que se comportam de
modo racional adoptando normas de comportamento e técnicas adequadas para atingir
0s objectivos fixados pelo mercado (Allouche e Huault, 2002 apud Huault, 2002).

iii) “o isomorfismo mimético™® — se a homogeneizacdo no seio dos campos
organizacionais é sustentada pelo exercicio de pressdes institucionais normativas e
coercivas, ela é igualmente o fruto da incapacidade frequente para imaginar novas
solucBes. Esta categoria de isomorfismo relne as organizacfes que tém problemas,
cujas causas séo obscuras e as solucdes desconhecidas. Esta dindmica comportamental
pode conduzir a imitacdo dos comportamentos mais facilmente identificaveis, ou mais
utilizados pelas organizacfes, 0s quais surgem como legitimos dentro de um campo.
Neste contexto, a incerteza pode funcionar como uma forga que encoraja a imitacao € o
processo de seleccdo das inovagdes guia-se mais pelas tendéncias do isomorfismo
mimético que pela melhoria das performances.

March e Olsen (1976 apud DiMaggio e Powell, 1983) referem que, quando as
tecnologias sdo pobres, as metas sdo ambiguas ou o ambiente cria uma incerteza
simbodlica, as organizacbes podem moldar-se a partir do exemplo de outras. O
comportamento mimético pode ser vantajoso nas situagdes em que as organizacoes
enfrentam problemas com causas ambiguas ou solugdes pouco claras. Nestes casos, a
imitacdo pode ser uma solucdo viavel e econdmica e uma resposta estandardizada a
incerteza. Os individuos, em situacdo de incerteza, sdo levados a procurar na vizinhanca
solugdes conhecidas e a adopta-las como as suas préprias solucdes.

Admite-se a existéncia de organizacdes de referéncia que sdo modelos difundidos
de forma ndo intencional — indirectamente, através da transferéncia ou turnover de
empregados —, ou intencional — explicitamente, pela actuacdo de outras organizacées™".
Por exemplo, as organizacBes consideradas de sucesso sao tomadas como modelo,
mesmo que as Verdadeiras razdes do seu sucesso sejam desconhecidas ou
incompreensiveis.

Na maioria dos casos a homogeneidade das estruturas organizacionais deriva do

facto de, apesar de se procurar a diversidade, haver poucas hipdteses de escolha. As

¥ 0 mais utilizado e difundido nas ciéncias sociais e na gestao.
% E 0 caso da intervencdo de consultores ou a proliferacio de associacdes profissionais que explicam, em
parte, este processo de imitacdo, por vezes inconsciente (Huault, 2002: 105). Outro exemplo de
isomorfismo mimético estd associado ao interesse desenfreado pelas técnicas de gestdo japonesas
essencialmente a partir da década de 1980 (Handel, 2003: 227).
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novas organizagbes modelam-se a partir das velhas e 0s gestores inspiram-se nos
modelos ja existentes. Em suma, as organizagdes tendem a modelar-se a si proprias a
partir de organizacdes similares no seu campo e que sdo percebidas como mais
legitimas ou bem sucedidas (DiMaggio e Powell, 1983).

O mimetismo representa um poderoso meio de coordenagdo, como sublinham os
convencionalistas, na medida em que se tornou uma verdadeira modalidade de
coordenacdo rotineira e um mecanismo de normalizagdo dos comportamentos. O
mimetismo surge também como produtor de estrutura social na medida em que favorece
os fendmenos de moda, dos quais a gestdo é um receptéaculo. Esta forma de isomorfismo
conduz a conformidade, a imitacdo e a atrac¢do dos gestores pelas novas ferramentas e
métodos de gestdo®.

Meyer e Rowan (1977) referem que, tal como a burocracia se tornou uma norma a
qual as organizagdes se conformavam para obter o reconhecimento e a legitimidade por
parte de actores importantes do seu ambiente, as praticas das organizacbes modernas
sdo reforcadas pela opinido publica, pelos pontos de vista de individualidades
influentes, pelo prestigio social ou pela lei e representam “formulas pré-fabricadas” que
atestam a racionalidade e a modernidade da organizagéo.

A abordagem institucionalista sustenta ainda que as semelhancas na estrutura e no
funcionamento das organizacdes resultam de pressbes para a conformidade,
independentemente da eficiéncia técnica. Nesta perspectiva, 0 sucesso de uma
organizacdo depende da sua legitimidade externa (no ambiente sdcio-cultural) e da sua

eficiéncia operacional interna (Handel, 2003).

4.2. A Ecologia Organizacional

A ecologia organizacional inspira-se em analogias com a Biologia, sendo as
organizacdes encaradas como espécies de populacbes que habitam diferentes ecologias
ou ambientes. Apresenta-se como um paradigma alternativo (Scott, 2004) e uma macro
perspetiva® (Handel, 2002), na medida que o seu objecto de analise s&o as populacdes

de organizacgdes e ndo as organizac6es individualmente.

% 0 benchmarking pode ser considerado como a institucionalizacio de um processo mimético, na medida
em que se baseia na comparacdo com 0s concorrentes e na inspiragdo a partir das suas receitas (Huault,
2002: 106).

% Que recorre a modelos matematicos sofisticados, por vezes importados das populacdes bioldgicas, para
estudar os modelos de crescimento das populagdes de organizacdes. Esta perspectiva foi usada no estudo
de diversas populacdes de organizagdes (Handel, 2002).
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De facto, a abordagem ecoldgica ndo se interessa pelo estudo da estrutura e do
funcionamento interno das organizacGes, nem pelas organizacOes individualmente. O
seu foco de interesse sdo as populagbes de organizacdes®. Ao rejeitar a capacidade
individual das organizacOes para empreenderem mudancgas fundamentais, a ecologia
organizacional faz a ruptura com as teorias precedentes que sobrevalorizaram esta
dimensdo. Aqui, mudanca esta associada a dindmica das populacdes e implica a
substituicdo de um tipo de organizacao por outro, ou seja, para que haja mudanga novos
tipos de organizagBes devem surgir, crescer, competir e declinar ao longo do tempo,
num determinado ambiente (Scott, 2004). Assim, “a mudanga nas organizacdes
decorrera fundamentalmente da mudanca das organizag¢des” (Clegg, 1998: 86).

E conviccdo da ecologia organizacional que as organizacdes tendem a resistir a
mudanca interna a partir do momento em que se estabelecem de forma consistente e se
tornam eficientes em ambientes estaveis. Da resisténcia a mudanca interna resulta a
ideia de que a evolucao da paisagem organizacional depende mais do nascimento, morte
ou debanda das organizagdes do que dos esforcos de mudanca das mesmas para se
adaptarem as alteracbes das circunstancias. Consequentemente, as condicOes
ambientais, tais como a intensidade da competicdo por recursos, mais do que as
politicas ou as decisdes internas, sdo as chaves do sucesso organizacional (Handel,
2003).

Os ecologistas organizacionais procuram explicar como as condi¢Ges sociais,
economicas e politicas afectam a abundancia relativa e a diversidade de organizagdes e
como a sua composicao se altera ao longo do tempo. Baum (1996: 77) sistematiza o
ponto de partida da investigacdo ecoldgica em trés observacdes: i) a diversidade é uma
propriedade dos agregados organizacionais, ii) frequentemente as organizaces tém
dificuldades de planear e executar mudancas suficientemente rapidas para responder as

exigéncias da incerteza e da mudanca ambiental e iii) a comunidade organizacional

" Assim, organizacdes, populacdes e comunidades de organizagBes constituem os elementos base da
andlise ecoldgica. Uma populagdo é constituida por um conjunto de organizagcbes com actividades e
modelos de utilizagdo dos recursos similares. A formacgdo das populacfes resulta de processos de
isolamento ou de segregacdo de um conjunto de organizagbes de outro, incluindo incompatibilidades
tecnoldgicas e acgdes institucionais tais como as regulagdes governamentais. As populagdes desenvolvem
relacdes com outras populagdes que desempenham actividades diferentes e agregam-se em comunidades
organizacionais. Assim, as comunidades organizacionais definem-se como sendo sistemas
funcionalmente integrados de populagcbes em interagdo (Baum, 1996: 77). Uma populacdo de
organizacOes é constituida por todas as organiza¢des do mesmo tipo que competem por recursos num
mesmo nicho ambiental (Scott, 2004: 6, 8); € um nicho ecoldgico que habita o ambiente (Clegg, 1998:
85-86).
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raramente é estavel porque as organizagcfes surgem e desaparecem continuamente.

A teoria ecoldgica e a investigacdo sobre as taxas de nascimento e de declinio das
organizacOes assenta no estudo de trés processos: o demogréafico, o ecoldgico e o
ambiental (Baum, 1996).

Na anélise do processo demografico predomina a visdo da dependéncia da idade
(liability of newness). O efeito da idade no declinio organizacional mostra que as
organizagcbes mais jovens tendem a apresentar taxas de declinio superiores. O
argumento de que estas organizagdes sdo mais vulneraveis baseia-se no facto de estas, a
semelhanca dos actores socais, terem de aprender novas regras e de criar regras e rotinas
organizacionais N0 momento em que 0S Seus recursos organizacionais sdo escassos. As
organizacOes jovens também tém fraca capacidade de influéncia, de estabelecer relagdes
estaveis com entidades externas importantes e de legitimidade. Hannan e Freeman
(1977) completam esta ideia ao sugerir que a pressdo para a seleccdo favorece as
organizagOes capazes de demonstrar a sua confianca e responsabilidade. Por sua vez, a
confianca e a responsabilidade torna as organizacbes mais reprodutiveis e esta
caracteristica, juntamente com a inércia estrutural que gera, aumenta com a idade
organizacional. Desde que o processo de selec¢cdo favoreca a reproducéo de estruturas,
as organizacdes mais idosas persistem mais que as jovens.

A relacdo entre a apeténcia para a mudanca e a idade das organizacGes é entendida
por Hannan e Freeman (1977) na perspectiva de que o envelhecimento populacional
tende a aumentar a estabilidade (“auséncia de inovac¢do”) e a probabilidade de
sobrevivéncia das organizacfes tornando-as mais avessas a adaptacdo e a mudanga.
Neste contexto, € mais provavel que a mudanca resulte do nascimento de novas
organizacgdes do que do redesenho das que ja existem. Por outras palavras, a medida que
as organizacdes envelhecem tornam-se mais avessas a mudanca das suas propriedades
formais, logo as transformacdes da forma organizacional - com o desenvolvimento de
organizacdes estruturadas por divisdes - ocorre com maior probabilidade em
organizacdes jovens (Clegg, 1998).

Associado ao efeito da dependéncia da idade estd a dependéncia da dimensdo
(liability of smallness), ou seja, as grandes organizacfes estdo mais protegidas das
variacGes ambientais. Desde que o factor dimensdo aumente as tendéncias de inércia na
organizacdo e que as pressdes de seleccdo favorecam estruturalmente as organizacoes
inertes, as grandes organizacdes tendem a ser menos vulneraveis ao risco de declinio

(Hannan e Freeman, 1977). A propenséo das pequenas organizacdes para o declinio esta
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1%, A dimensio

associada ao comportamento das variaveis do ambiente instituciona
também tende a conferir legitimidade as organiza¢es na medida em que as grandes
organizagdes sdo vistas pelos stakeholders como organizagdes de sucesso € como um
indicador de independéncia futura (Baum, 1996).

A andlise do processo ecoldgico recorre a teoria dos nichos para elaborar um

modelo do diferencial de capacidades de sobrevivéncia das organizagdes

9939 2940

“especialistas”™ e ‘“generalistas”. Hannan e Freeman (1977) centram-se em dois
aspectos da variacdo ambiental para explicar a prevaléncia relativa das organizacoes
especialistas ou generalistas. O primeiro aspecto diz respeito a variabilidade
(variability) das flutuacdes ambientais e o0 segundo aspecto diz respeito a periodicidade
da variacdo (grain).

Os aspectos positivos e negativos associados a idade, séo intensificados pelos
efeitos decorrentes da dimenséo e do grau de especializacdo da organizacdo. As grandes
organizagfes possuem mais recursos de reserva ou de “desafogo organizacional”, logo
estdo mais preparadas para enfrentar a dindmica dos seus ambientes. Por seu turno, as
organizagdes de uma populacdo sdo afectadas de modo diverso em funcéo do seu grau
de especializacdo ou generalizacdo no espaco-nicho que ocupam. As organizacoes
generalistas, que oferecem uma vasta amplitude de servicos e de produtos, parecem
mais bem sucedidas em condi¢des variaveis comparativamente com as empresas mais
especializadas, que tendem a prosperar em condigdes mais estaveis e ciclicas (Clegg,
1998).

Carroll e Hannan (2003) elegem a densidade populacional®

como a variavel
ambiental chave. A partir das regularidades empiricas e do debate teorico estabeleceram
um modelo geral da evolucao organizacional a longo termo: o modelo de densidade da
legitimacdo e competicdo. Este modelo assume que a mudanca depende mais da
substituicdo selectiva de diferentes organizacdes do que das adaptacbes individuais de

cada organizacéo.

% Por exemplo, problemas relacionados com o capital, o recrutamento e a formacdo dos recursos
humanos, o aumento dos salarios ou custos administrativos por imposi¢do de regulamentacdo
governamental.

% Possuem fracos recursos e estdo concentradas na conquista de uma estrita faixa de potenciais clientes
(Baum, 1996).

0 Apelam ao consumidor médio que ocupa o centro do mercado e apresenta capacidade de adaptacéo a
variagdo das condi¢Bes ambientais (Baum, 1996).

*I Nimero de organizacdes de um determinado tipo.
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A teoria da evolugdo da densidade-dependéncia organizacional sustenta que as
forcas gerais de legitimacéo social e de competicdo*” provocam alteracdes constantes
nas taxas vitais. Por sua vez, a legitimacdo social e a competicdo dependem da
densidade organizacional (Carroll e Hannan, 2003).

A semelhanca das espécies naturais, as organizacdes superam varias etapas de
desenvolvimento e lutam por um espago. Quando os nichos ecoldgicos estdo saturados
aumentam os indices de mortalidade e 0 esvaziamento dos nichos permite a
permanéncia das formas organizacionais que melhor se adaptam as condi¢fes de
sobrevivéncia do nicho. Percebe-se pois que 0 processo de crescimento da populacdo de
organizacfes ndo é infinito, mas limitado pela capacidade de suporte do ambiente
(Clegg, 1998).

A analise do processo ambiental inclui a mudanca institucional e a evolugéo
tecnoldgica e, nesta medida, permite encontrar um ponto de intercepcdo entre as
perspectivas ecoldgica e institucional. A principal convergéncia entre estas duas
abordagens reside em questionar como as varidveis do ambiente institucional
influenciam a dindmica populacional. Entre as varidveis do ambiente institucional
susceptiveis de afectar a dindmica das populagdes organizacionais destaca-se a
turbuléncia politica, a regulamentacdo governamental e as ligacGes institucionais
(Baum, 1996).

A perspectiva institucional impdem-se na medida em que o0s ambientes
organizacionais estdo sujeitos a regras e crencas institucionalizadas as quais as
organizagdes se devem conformar. Do conformismo aos constrangimentos normativos
depende a legitimidade das organizacGes. Neste sentido, a definicdo da legitimacao
social das organizacGes aproxima-se do conceito de isomorfismo coercivo (DiMaggio e
Powell, 1983). Uma organizacdo atinge legitimidade social na medida em que a sua
estrutura e as suas rotinas seguem as regras institucionais prevalecentes, ou seja,
legitimidade significa conformidade com um conjunto de regras.

Uma segunda definicdo do conceito entronca na constitutive legitimation (Meyer e
Rowan, 1977), segundo a qual as formas organizacionais ganham legitimidade quando
os actores de relevo as reconhecem como a forma natural de empreender uma accao

colectiva.

%2 Carroll e Hannan (2003) chamam a atencéo para o facto da histéria da legitimaco e da competicdo das
populacBes organizacionais depender, entre outros factores, de idiossincrasias associadas as formas
organizacionais e de varia¢des temporais e espaciais do seu ambiente.
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As duas concecdes institucionalistas de legitimacdo diferem, mas a segunda é
mais adequada a perspectiva ecoldgica devido a ligacdo ao conceito de densidade.
Quando surge um novo tipo de organizacdo, a escassez de organizagdes similares faz
com que as novas organizacdes tenham pouca legitimidade constitutiva®®. O mero
crescimento da populacdo®* organizacional traz familiaridade, aumenta a legitimidade
dos casos existentes e encoraja novos nascimentos. No entanto, o crescimento rapido da
populacdo® pode eventualmente levar as organizagbes a competir pelos mesmos
recursos (caso 0o ambiente esteja saturado) e a entrarem num processo darwinista de
selecdo natural. Neste caso, 0s nascimentos de organizagdes decrescem e a mortalidade
aumenta até que a populacdo estabilize®® em funcdo da capacidade do ambiente
organizacional*’ (Handel, 2003).

A inovagdo tecnologica tem potencial para influenciar profundamente as
populacdes organizacionais porque pode mudar os mercados, alterar a importancia
relativa de varios recursos, desafiar as capacidades de aprendizagem das organizacoes e
alterar a natureza da competicdo (Cohen e Levinthal, 1990; Tushman e Anderson, 1986
apud Baum, 1996). A inovacdo tecnologica cria oportunidades para o surgimento de
novas organizacbes, as quais constituem fontes de vantagem competitiva e novas
oportunidades para estabelecer novas posi¢cdes competitivas.

A analise ecoldgica procura explicar as condi¢cbes ambientais que suportam ou
impossibilitam certas formas de vida organizacional, as quais sdo conceptualizadas
como populacdes organizacionais que coexistem e competem entre si. Concebe-se uma
ecologia das formas organizacionais em competicdo, com diferentes oportunidades de
mercado (Clegg, 1998).

A semelhanca das abordagens da analise organizacional que apresentam um

caracter mais economicista, o sistema tedrico da ecologia da populacédo é movido pela

* Esta situagdo acarreta dificuldades de acesso aos recursos: as fontes de capital sdo escassas, 0s
fornecedores e os clientes precisam ser educados, os trabalhadores tém de ser cuidadosamente
identificados e recrutados e em circunstancias hostis as regras institucionais podem ser alteradas (Carroll
e Hannan, 2003).

* A medida que as taxas de nascimento organizacional crescem, cresce também a sua legitimidade.

> O crescimento populacional torna-se rapido em virtude do aumento da taxa de nascimentos e ao
declinio da taxa de mortalidade.

“® Carroll e Hannan (2003) aplicam os principios da teoria da transicdo demografica as populages de
organizacoes.

T 0 ambiente n&o é indiferenciado, decompde-se em nichos especificos ou microecologias integradas na
ecologia mais alargada do ambiente que tem uma capacidade limitada de suportar vida (Clegg, 1998).
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pressido competitiva (Clegg, 1998). E o caso da perspectiva do controlo externo de
Pfeffer e Salancik (1978) em que o papel do ambiente explica a dindmica dos
fendmenos organizacionais e o estudo de populagdes homogéneas de organiza¢fes em
concorréncia permite estudar as modalidades de acesso aos recursos limitados. S6 o
ambiente selecciona as empresas que sobrevivem; as organizagdes tém dificuldades de
adaptacdo quando as forcas ambientais sdo vivas e a relacdo de forcas é totalmente

assimetrica (Hannan e Freeman, 1977).

5. As abordagens de cariz politico e econémico
5.1. A teoria da dependéncia dos recursos

Com a perspectiva dos sistemas abertos (Katz e Khan, 1966) generalizou-se a
ideia de que os contextos ou ambientes, sdo importantes para entender as acgdes e as
estruturas organizacionais. A semelhanca das teorias anteriormente abordadas, a teoria
da dependéncia dos recursos desenvolvida por Pfeffer e Salancik (1978)*® também
procura mostrar os beneficios da adaptacdo das organizagdes ao ambiente, o qual
assume uma dimensao politica e economica.

Pfeffer e Salancik (1978) consideram que a compreensdo do comportamento
organizacional € indissociavel da compreensdo do contexto (ecologia da organizacao),
pois as organizacdes ndo podem escapar as condi¢cdes do seu ambiente. Para os autores,
a existéncia das organizacdes esta permanentemente em causa € a sua sobrevivéncia é
problematica, pelo que, a forma como os dirigentes asseguram a sobrevivéncia das
organizacdes é uma questdo central. Defendem entéo a tese de que a sobrevivéncia das
organizacdes depende da sua eficacia®, logo a chave para a sobrevivéncia das
organizacdes € a capacidade para obter e manter recursos. Desta forma, a eficacia € uma
condicdo de sobrevivéncia para qualquer organizacdo, independentemente da sua
dimensdo ou status, e um dos conceitos chaves para a compreensdo da teoria da
dependéncia dos recursos (Charreire, 2002).

A questdo da dependéncia dos recursos estaria simplificada se as organizacdes
tivessem o controlo total sobre todos 0S componentes necessarios ao Seu

funcionamento. Porém, ndo ha organizagbes auto-sustentadas, elas existem num

“8 Esta abordagem inspira-se na teoria das relactes de poder-dependéncia de Emerson (1962).

* A eficacia € uma avaliacdo externa e diz respeito & forma como uma organizagdo responde as
solicitacBes de grupos diversos. A eficiéncia € uma avaliagcdo interna e mede-se pelo racio recursos
utilizados/recursos produzidos (Charreire, 2002: 159)
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determinado ambiente® em interdependéncia com outras organizacdes. Nesse contexto,
as organizacOes tém de efectuar transacgOes com 0s outros elementos do ambiente para
adquirirem os recursos necessarios a sua sobrevivéncia e esta regra é extensivel a todo o
tipo de organizagdo (publica ou privada) e independentemente da sua dimensdo
(pequena ou grande) ou da configuracdo estrutural (mecanica ou organica) (Pfeffer e
Salancik, 1978).

O facto de as organizacOes dependeram do seu ambiente, para sobreviver e ter
sucesso, ndo constitui por si s6 um problema a sua existéncia, assim como também néo
é problematico que os recursos de que a organizacdo necessita estejam continuamente
disponiveis, mesmo que fora do seu controlo. Os problemas surgem, ndo porque as
organizaces sdo dependentes do seu ambiente, mas porque esse ambiente ndo € estavel.
Os ambientes mudam, as organizagdes surgem e desaparecem, e 0S recursos tornam-se
mais ou menos raros. Quando os ambientes mudam as organizacdes podem ou nédo
sobreviver ou ter que mudar as suas actividades para responder aos fatores ambientais
(Pfeffer e Salancik, 1978).

A compreensdo do comportamento organizacional sé é possivel se o ambiente
organizacional for conhecido, bem como os problemas que cria a obtencdo de
recursos>’. Aquilo que ocorre na organizacdo nio é apenas uma funcéo da organizacéo,
das suas estruturas, liderancas, procedimentos e metas. O que acontece numa
organizacdo também € consequéncia do ambiente e das contingéncias e
constrangimentos particulares do ambiente. Assim, Pfeffer e Salancik (1978),
identificaram trés fatores criticos na determinacdo da dependéncia de uma organizacéo
relativamente a outra:

i) A importancia do recurso — a vulnerabilidade das organizacbes a influéncia
extra organizacional é, em parte, determinada pelo grau de dependéncia relativamente a
determinados tipos de transaccdes. A importancia da troca de recursos deve ser
equacionada com base nas dimensdes, “magnitude relativa da troca” e “importancia do
recurso”. A primeira dimensdo mede-se pela proporcéao do total de inputs ou de outputs

provenientes das trocas efectuadas pela organizacdo. As organizacdes que s6 produzem

% As organizagdes ligam-se ao ambiente através de federacdes, associacdes, relacdes fornecedor-cliente,
relacdes de competitividade e por um aparato legal que define e controla a natureza e os limites destas
relacdes (Pfeffer e Salancik, 1978).

*! pfeffer e Salancik (1978) consideram que a influéncia do ambiente sobre as organizacdes tem sido
estudada na perspectiva da utilizagdo dos recursos e ndo na perspectiva da aquisi¢do dos recursos.
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um produto ou servigo sdao mais dependentes dos seus clientes do que as organizacoes
que tenham outputs variados e que abranjam varios mercados. Também as organizacdes
que requerem inputs primarios sdo mais dependentes das fontes de oferta do que as
organizacOes que usam multiplos inputs. Por sua vez, a segunda dimensdo em analise é
mais dificil de determinar do que mudar a magnitude da sua utilizacdo. A importancia
do recurso mede a capacidade da organizagéo para continuar a funcionar na auséncia de
recursos ou na auséncia de mercado para 0s seus outputs. Um recurso pode ser
considerado critico mesmo que comprometa apenas uma pequena porcao do input total.
A importéncia do recurso pode variar com o tempo, como condi¢do da variagdo do
ambiente. O facto de um recurso ser importante para uma organiza¢ao ndo constitui por
si s6 um problema para a organizacdo. As condi¢cdes problematicas dos recursos advém
do ambiente. Quando a oferta de um recurso é estavel e ampla ndo constitui problema
para a organizacdo; a vulnerabilidade da organizacdo deriva da possibilidade de
mudanca do ambiente em que o recurso deixa de estar disponivel.

ii) A alocagéo e utilizacdo dos recursos - 0 segundo maior determinante do grau
de dependéncia ¢ a extensdo da liberdade de acc¢do na alocacdo e uso de um recurso que
estd na posse de outro actor social. Uma das bases para o controlo do recurso € a
posse®?, outra é a 0 acesso a0 recurso> e uma terceira fonte de controlo deriva da
capacidade para fazer regras ou para regular a posse, alocacdo e uso do recurso e para
forcar as regulacdes. As regras também determinam o grau das relagdes de dependéncia
que se geram a partir da troca de recursos.

iii) A concentracdo do controlo dos recursos — a dependéncia de uma organizacao
relativamente a outra deriva da concentracdo do controlo dos recursos ou da extensao
com que as transaccdes de inputs e outputs sdo feitos por poucas ou apenas uma
organizacdo. O numero de fornecedores e de clientes ndo € propriamente uma variavel
critica; 0 mais importante é o acesso ao recurso através de fontes adicionais>*.

A dependéncia é o resultado da importancia de um determinado input ou output

para a organizacdo e o grau em que é controlado por um nimero reduzido de

%2 0 conhecimento e 0 acesso & informagéo sio a base do poder de determinados profissionais.

%% E possivel regular 0 acesso ao recurso sem o possuir. Alguns processos que afectam a alocagdo de um
recurso possibilitam algum grau de controlo sobre ele (e.g. Secretaria que veda 0 acesso ao patréo).

* A concentracdo de recursos pode assumir varias formas, como por exemplo, monopdlio, cartel,
organizacOes colectivas, associa¢des, sindicatos, associagdes de comércio e/ou profissionais (Pfeffer e
Salancik 1978).
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organizagfes. Um recurso que ndo é importante para a organizagdo ndo pode criar
situacbes de dependéncia. Pela mesma logica, quando ha muitas fontes de
abastecimento ou potenciais clientes, o poder de cada um individualmente é reduzido. O
tipo de dependéncia descrita po Pfeffer e Salancik (1978) resulta dos processos de troca
e das necessidades das organizacgdes para adquirirem recursos e entrarem em trocas com
0S seus ambientes.

Pfeffer e Salancik (1978) discordam da ideia de que a concentracéo de recursos é
a base da influéncia interorganizacional. Para os autores, os problemas associados a
concentracdo de poder ndo aumentam porque o poder € concentrado, mas porque outras
organizacfes ndo conseguem ter igual poder. A concentracdo de poder é inevitavel e
aumenta com a necessidade de ac¢do organizada. Perrow (1972 apud Pfeffer e Salancik,
1978) viu claramente que o principal problema da organizacéo ndo esta na concentracao
de poder, mas nos interesses relacionados com as actividades coordenadas.

Para Galbrith (1964, 1995) a nocéao de equilibrio do poder respeita a concentracao
de poder e de recursos numa determinada esfera e tende a reunir forgas que resultam em
equilibrio. As assimetrias nas relacdes de troca sdo essenciais para que as organizacoes
consigam vantagens de poder relativamente a outras, reduzindo as hipoteses de uma
organizacdo dominar as influéncias interorganizacionais. Quando a rede de trocas entre
organizagdes € assimétrica, as redes de poder tendem a aumentar para as organizacoes
menos dependentes. Este poder pode ser utilizado para influenciar ou constranger o
comportamento de outras organizacbes mais dependentes. Todo o0 sistema
organizacional estd comprometido numa relacdo de interdependéncia com o seu
ambiente e 0 seu comportamento ¢ em parte ditado pelas exigéncias e pressdes dos
actores desse contexto, donde resultam situacdes de interdependéncia assimétrica.

Em suma, o potencial para uma organizacdo influenciar outra deriva do seu
controlo discricionario sobre 0s recursos necessarios a outras organizacoes e da falta de
equilibrio no acesso a fontes alternativas. A maneira de Perrow (1970 apud Pfeffer e
Salancik, 1978), a influéncia interorganizacional deriva das trocas assimétricas.

A tese do controlo externo enfatiza o papel fundamental do ambiente enquanto
conjunto multiplo no seio do qual a empresa se abastece dos recursos necessarios a sua
sobrevivéncia. A sobrevivéncia das organizacGes depende portanto, das trocas de
recursos que estas efectuam, porém, o desequilibrio dessas trocas pode gerar diferencas
de poder. Ou seja, as trocas econdémicas podem gerar diferencas de poder e a

dependéncia econdmica pode gerar solucdes politicas (Scott, 2004).
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Esta teoria aproxima-se da teoria neo-institucional na medida em que vé a
organizagdo como uma entidade socialmente construida pelo seu ambiente. A maneira
classica o ambiente é qualificado por diversas varidveis - mercado, concorréncia,
poderes publicos, fornecedores, ecologia, tecnologia e factores socioculturais,
demogréficos e econémicos - e a relevancia atribuida a estes diferentes elementos
favorece uma concepgdo mais ou menos deterministica da organizacdo (Charreire,
2002).

Pfeffer e Salancik (1978) ndo excluem totalmente a dimensdo estratégica interna
das organizacdes. Para eles, o papel dos actores da organizagdo, em particular dos
dirigentes, é de natureza simboélica e visa essencialmente dar um sentimento ou uma
aparéncia de controlo sobre o ambiente. O papel dos dirigentes é gerir as suas estruturas
mas também os seus ambientes de modo a reduzir a dependéncia e a procurar vantagens
de poder adequadas (Scott, 2004). O ambiente € constituido por elementos
conflituais/adversos para as organizacbes e estas interagem entre elas criando
interdependéncias que crescem com o tempo. A tarefa dos dirigentes é gerir esta
coligacdo de interesses para que se possam prosseguir 0s objectivos da empresa. A
funcdo do gestor €, primeiramente, simbolica, ou seja, um ponto de focalizacdo dos
sucessos e fracassos da organizacao (Charreire, 2002).

Pfeffer e Salancik (1978) distanciam-se das perspetiva deterministicas, segundo
as quais as organizacoes sdo totalmente submetidas a um ambiente externo face ao qual
ndo podem fazer mais do que adaptar-se para sobreviver. Os autores aproximam-se de
uma concepcao voluntarista do ambiente organizacional, segundo a qual a organizacéao
tem a possibilidade de construir e de negociar o seu ambiente”.

Outro conceito interessante € 0 de “constrangimento ambiental”, o qual reflecte o
reconhecimento de que o comportamento organizacional é inevitavelmente constrangido
por realidades fisicas e normas sociais. Tais constrangimentos, frequentemente
percebidos como indesejaveis, por limitarem a margem de manobra dos dirigentes, a

criatividade e a adaptacdo, sdo no entanto entendidos como necessarios e

*® As nogdes de “ambiente construido” e “ambiente negociado” pertencem originalmente a Weick. As
acgles organizacionais sdo determinadas por um “ambiente construido” (enacted, segundo Weick), ou
seja, a organizacdo responde aquilo que percebe e cré. H& que dar atencdo & gestdo e aquisi¢do da
informacao no exterior. Para descrever o processo de constru¢do do ambiente, Weick fala de “ambiente
negociado”, 0 qual consiste numa decisdo da organizacgdo sobre o que faz parte e 0 que néo faz parte do
ambiente (Charreire, 2002).
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imprescindiveis & accdo, pois guiam as escolhas e facilitam o processo de deciséo
(Charreire, 2002). Para existir, desenvolver-se e sobreviver a organizagdo necessita de
recursos varios (matérias-primas, patentes registadas, mao-de-obra, dinheiro, apoio de
colectividades locais, bancos, etc.), por isso ndo é autbnoma, depende totalmente do seu
ambiente exterior (dai 0 modelo de dependéncia). Se 0s recursos necessarios sao raros,
isso provoca relacdes de forcas e jogos de poder pela posse dessa riqueza (Filleau e
Ripoull, 2002).

Esta perspectiva da especial atencdo ao papel do poder ligado ao controlo e a
utilizacdo dos capitais. O meio ambiente € constituido por todos os individuos e grupos
de individuos que, directa ou indirectamente, podem afectar a organizacdo. Para
sobreviver esta deve satisfazer as suas necessidades junto de grupos externos
pertencentes ao seu meio e que, em troca, vao exigir contrapartidas. Esta troca nem
sempre se processa de modo equilibrado, podendo trazer vantagens ou desvantagens
para a empresa. Neste processo, a capacidade negocial da empresa varia em ordem
inversa a importancia do recurso em causa, ou seja, quanto mais este Ihe for necessario,
menor sera a capacidade negocial da empresa. Exemplificando, “uma empresa que
tivesse apenas uma fonte de abastecimento ficaria assim extremamente dependente do
seu fornecedor. Este aspecto é ampliado pela existéncia ou nao de recursos alternativos
ou pela possibilidade, para a organizacao, de desenvolver acc¢des visando satisfazer a
sua propria procura” (Filleau e Ripoull, 2002: 173).

Em funcdo da dependéncia do seu meio ambiente e do controlo que este exerce
sobre ela, a organizacdo podera adoptar diferentes tipos de estratégia a fim de modificar
esse mesmo meio. As organizacdes tomam atitudes pro-activa, ao contrario do papel
relativamente passivo que lhes fora atribuido pelas teorias da contingéncia.

A gestdo da dependéncia das organizacbes face ao seu meio ambiente € um
desafio para o qual os trabalhos inseridos neste quadro tedrico apresentam trés solucoes
possiveis: i) o afastamento do dirigente (accdo simbdlica em que o dirigente assume o
papel de bode expiatério quando a organizacdo ndo tem outra alternativa), ii) a
adaptacdo através da seleccdo (dar prioridade aos grupos com os quais mantém lacos
decisivos e que ndo pode dispensar) e iii) a transformacédo do meio ambiente (esta sera a
situacdo ideal para qualquer organizacdo de modo a limitar a0 maximo a sua
dependéncia) (Filleau e Ripoull, 2002: 175).

Pfeffer e Salancik (1978) aprofundam a possibilidade de as organiza¢Ges poderem

modificar o meio e as rela¢des de forgas existentes. Os resultados seriam obtidos através
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de processos politicos como o lobbying, a diversificacdo dos seus recursos criticos ou a
fuséo entre organizages. Uma empresa pode ser levada a desenvolver as suas relagdes
com outras firmas para disciplinar o seu meio. Estas politicas de cooperac¢éo induzem
uma diminuicdo da independéncia e geram custos de coordenagdo suplementares, mas
permitem diminuir a incerteza da empresa.

Em suma, as contribuicdes de Pfeffer e Salancik (1978) dao especial atencdo ao
contexto social, as motivacdes, ao sistema de informagdes e as ac¢des. A perspectiva
desenvolvida afasta-se de concepgdes de organizagdes auto-dirigidas, compostas por
actores autdbnomos que perseguem 0S seus proprios objectivos. Pelo contrério,
consideram que as organizacdes sdo em parte dirigidas por outros actores sociais e estdo
num combate permanente pela autonomia e a preservacgao de livre arbitrio. Esta teoria é
rica em varios aspectos. Primeiramente “propde Uma concepcdo sintética da
organizagdo que oferece um novo quadro de reflexdo pertinente. A abordagem é
sistémica porque se interessa prioritariamente pelas relagdes entre as partes; mas
também porque a organizacdo ja ndo € a consequéncia de um projecto comum, mas uma
coligagdo de concursos quer dizer de comportamentos e ndo de individuos” (Filleau e
Ripoull, 2002: 177). Em seguida os autores reformulam a relacdo existente entre 0 meio
¢ a empresa. “Ja ndo se trata de um contexto que se impde a organizagdo, mas de um
conjunto de elementos pertencentes a um sistema em relagdo com um outro sistema. As
diferentes partes do sistema agem umas sobre as outras. A natureza do ambiente
depende das reacdes da empresa [e, finalmente, esta corrente] remete para o papel
central do poder que reside no controlo dos recursos dos quais a organizacdo depende

para sobreviver” (Filleau e Ripoull, 2002: 177).

5.2. A teoria dos custos transacao

Tradicionalmente a economia ndo desenvolveu uma teoria das organizacées, nem
a julgou necessaria até se ver confrontada com a questdo de saber porque as
organizacBes existem e porque, numa perspectiva de longo prazo, 0s sistemas
organizacionais apresentam distintos problemas. Em principio toda a actividade
econdmica pode ser conduzida através das transaccdes do mercado, no entanto, a partir
dos anos 1970, procura-se perceber porque existe coordenacdo administrativa dentro das
organizacdes e em que medida esta difere dos simples mercados (Handel, 2003).

As perspectivas econdmicas sobre as organizacdes variam em muitos aspectos,

mas assumem como ponto de partida a hipétese de que os individuos e as organiza¢fes
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perseguem 0s seus proprios interesses de forma livre e racional. Na generalidade dos
casos, os tedricos economistas tém dificuldade em aceitar que os actores tenham
atitudes altruistas, que ajam de modo ndo racional, que sigam normas e que as empresas
exercam poder sobre os seus trabalhadores ou outros atores no mercado, pois
consideram que o interesse préprio é que motiva a obtencdo de vantagens
monopolisticas (Handel, 2003).

A luz das teorias econdmicas classica e neoclassica, 0 mercado é auto-regulado,
ou seja, ele cria a sua propria ordem e estrutura a partir do caos colectivo das
transaccOes individuais. Funciona como um mundo de acordos livres e voluntarios entre
partes iguais que promove 0 maximo bem-estar. Assim, em condi¢cdes perfeitas, as
transacgdes consistem somente na troca de bens de igual valor, assentes em principios
de maximizacdo da utilidade individual racional e da informacdo perfeita (Handel,
2003; Bensebaa, 2002).

A perspectiva da economia dos custos de transacgdo altera a nogéo classica de
mercado, ao reconhecer a possibilidade de factores externos as trocas poderem
influenciar o custo total dos bens. Neste caso, a ineficiéncia das transac¢bes torna-se
ndo apenas possivel, mas provavel e os obstaculos externos ao mercado sdo parte
integrante dos custos de transaccdo. Este contexto justifica a pertinéncia da questéo:
como reduzir 0s custos e como organizar as transagdes, sabendo-se a partida que os
individuos podem adoptar comportamentos oportunistas? Admitindo os custos de
transaccdo como um elemento natural da economia, justifica-se a emergéncia de
instituicBes®® capazes de reduzir estes custos e, neste processo, as empresas serdo, num
ambiente incerto, um substituto da confianca (Bensebaa, 2002).

A teoria dos custos de transaccao aplicada ao estudo da organizacdo economica,
considera a “transacdo” a unidade de analise base e sustenta que a compreensdo da
economia dos custos de transac¢do é central no estudo das organizacdes (Williamson,
1981).

Para Williamson (1981), uma transa¢do ocorre quando um bem ou servico é
transferido de um local para outro, pondo fim a uma fase da actividade e dando inicio a
outra. A semelhanca do que ocorre nos sistemas mecanicos, a engrenagem deve estar

lubrificada sob pena de haver friccoes e perdas de energia. Os custos de transac¢do sao a

% Ao demonstrar a importancia dos custos de transaccdo, Williamson (1981) contribui para esclarecer
aspectos relacionados com a formagdo, a existéncia e a perenidade das organizacdes (Bensebaa, 2002:
280).
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contrapartida as fricgdes, ou seja, espera-se que as partes operem harmoniosamente nas
trocas, caso contrario ha erros e conflitos sucessivos que vao traduzir-se em atrasos,
quebras e outros mal funcionamentos. O objectivo das estruturas organizacionais é
reduzir as friccbes inerentes a qualquer transaccdo de modo a que esta se processe
naturalmente, bem como assegurar a intermediacdo. A analise dos custos de transaccao
permite superar as preocupacdes usuais com os custos da tecnologia ou da distribuicéo,
comparando os custos das funcGes de planeamento, adaptacdo e monitorizagcdo por
alternativa as estruturas governamentais.

Segundo Williamson (1981) a gestdo das transaccdes € assegurada por contratos
de diferente natureza, marcados pelo ambiente institucional no qual sdo estabelecidos.
Tal significa que os contratos formais estdo enquadrados por um sistema juridico
estruturado, enquanto os contratos informais serdo fundados com base num sistema de
costume. Assim, o0s custos de transac¢do dependem da boa adequacdo entre o sistema
institucional e os modos organizacionais, logo, a opcéo das transac¢des (mercado ou
organizacgdo) estara fortemente ligada as regras do jogo institucional (Bensebaa, 2002).

A teoria dos custos de transacdo, lancada por Ronald Coase (1937), é mais uma
perspectiva que procura fornecer uma explicacdo para a variedade e para o desenho
organizacionais e que interpreta a existéncia das organizacdes de forma racional. De
facto, Coase (1937) é pioneiro a conceber a empresa como uma segunda forma de
organizacdo das actividades, alternativa ao mercado®’.

As questdes de partida de Coase (1937) sdo sintetizadas por Bensebaa (2002: 282)
da seguinte forma: i) se os mercados concorrenciais sdo tao eficazes como a perspectiva
neocléssica defende, como se explica a existéncia de empresas cuja funcéo é evitar o
recurso as transaccdes do mercado? e ii) se as empresas oferecem vantagens
relativamente aos mercados como se explica que ndo os substituam completamente? A

resposta a estas questdes esclarece, por um lado, que a importancia dos custos de

> Coase (1937) observa que na economia neocléssica as empresas ndo tém razdo de existir ja que a
coordenacgdo econdmica é assegurada pelo mercado. Nesta perspectiva, a economia € essencialmente uma
teoria dos mercados. Nos mercados entram em jogo varios agentes econdmicos que na logica da oferta e
da procura, procuram satisfazer necessidades de bens, servicos, trabalho ou capital. O elemento-chave do
funcionamento do mercado € o mecanismo de fixacdo dos precos, na medida em que permite a
cooperacdo inconsciente e eficaz dos agentes econdmicos envolvidos. Assim, tradicionalmente, a troca e
0 contrato sdo 0 modo mais eficiente de atribuicdo dos recursos e de coordenagdo das actividades
econdmicas. Neste esquema a empresa estd ausente e a sua funcdo € meramente produtiva.
Consequentemente, se 0 mercado é reconhecido como o lugar de coordenacédo das actividades, a presenca
das empresas constitui, para a teoria do mercado, um paradoxo que economistas como Coase (1937) se
propuseram explicar (Filleau e Ripoull, 2002: 282-283).
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transacgdo justifica a existéncia das empresas e, por outro lado, 0S custos
organizacionais explicam os limites das capacidades das empresas em se substituirem
completamente aos mercados™®.

Coase (1937) observa, tal como outros ja o haviam feito, que a producéo final de
bens e servicos envolve uma sucessdo de fases de processamento e de actividades de
avaliagdo. Mas, enquanto outros tomaram as fronteiras da empresa como um parametro
e examinaram a eficdcia com que os mercados mediavam as trocas dos bens intermédios
e finais, este afirma que as fronteiras da empresa sdo variaveis. Procura saber o que
acontece quando a empresa decide integrar verticalmente todas as fases do processo
produtivo ou, pelo contrério, quando recorre ao mercado.

Coase (1937), e posteriormente Williamson (1981), considerou que as
organizagOes tendem a absorver a gestdo dos custos de transac¢do com 0s quais 0S
mercados tém dificuldades em lidar. Nota que as transac¢fes mais incertas e mais
complexas exigem mecanismos de governo mais elaborados de modo a garantir a
seguranga das partes envolvidas. Um desses mecanismos é a organizagdo, que alinha
interesses e cria situacdes de controlo para desencorajar 0S comportamentos
oportunistas. Porque o tipo de transaccbes que ocorrem difere, as estruturas
organizacionais variam em fungdo dos recursos empregues nesse governo (Scott, 2004).

Williamson (1981) considera que a natureza das transaccOes exige diferentes
capacidades de mediacdo. Interroga-se sobre a possibilidade de identificar os factores
que permitem classificar as transac¢des como “faceis” ou “dificeis” e sobre a
possibilidade de identificar as estruturas de governo alternativas, nas quais se organizam
as transaccdes. As respostas encontram-se em dois factores: i) o comportamento dos
agentes e ii) a dimensdo das transacgoes.

A analise dos custos de transaccdo assenta em duas hipOteses sobre o
comportamento dos agentes, que acrescentam realismo e distinguem esta abordagem da

abordagem neoclassica: i) o reconhecimento de que 0s agentes humanos estdo sujeitos a

%8 As questdes levantadas por Coase (1937) e a procura das respectivas respostas permitiram considerar a
empresa como uma forma particular de organizacdo econémica e marcam o inicio da corrente tedrica neo
institucionalista, cujos trabalhos mais representativos sdo de Williamson (1981).
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uma racionalidade limitada™ e ii) que h& agentes que sdo oportunistas (Williamson,
1981). Pelo primeiro conceito Williamson (1981)%° procura demonstrar que os
individuos comprometidos em transac¢des econdmicas procuram intencionalmente a
racionalidade, mas sdo limitados pela sua prépria incapacidade de conhecer ou de
calcular todos os riscos, potencialidades e incertezas de um contrato (Bensebaa, 2002;
Barney e Hesterly, 1996). O autor estima que a racionalidade limitada conduz a
economia dos custos de transaccdo (minimizagdo dos custos) e possibilita a organizacdo
eficiente, todas as trocas econémicas por meio do contrato. Devido a racionalidade
limitada é impossivel lidar com a complexidade em todos os aspectos contratualmente
relevantes. Acresce ainda que, face a incerteza, os agentes ndo conseguem prever
antecipadamente o conjunto dos acontecimentos que podem influenciar os resultados
das transaccdes. Logo, o nivel de pormenor dos contratos nos quais se envolvem é
necessariamente limitado e por isso, os contratos sdo incompletos. Esta situacdo acaba
por favorece o0s célculos oportunistas.

O oportunismo € precisamente a segunda dimensdo comportamental dos agentes
economicos em Williamson (1981). O oportunismo pode incluir a mentira, o roubo, o
engano, mas geralmente restringe-se a retencéo e distorcdo da informacao em beneficio
préprio. E um célculo de esforgos com vista a ludibriar ou ofuscar os parceiros da troca,
mas sem utilizacdo da coercéo.

A teoria dos custos de transacgdo considera que nem todos 0s actores economicos
sdo oportunistas e reconhece que nem sempre € possivel distinguir os que séo e 0s que
ndo sdo oportunistas. De qualquer forma, a ameaca do oportunismo pode ser importante
na medida em que, face a auséncia de oportunismo, toda a troca econémica se faria na
base da promessa. Uma vez que todos os actores das transaccdes estdo sujeitos ao
oportunismo, Williamson (1981) recomenda que pessoas e empresas se protejam para

ndo serem vitimizados pelos outros.

> Williamson (19981) distingue a racionalidade limitada da hiperracionalidade (do homem econémico) e
da irracionalidade (do homem organizacional). Considera que o homem organizacional é menos
competente que o homem econdémico, mas € motivacionalmente mais complexo (Williamson, 1981). O
primeiro tipo € uma construcdo neoclassica, ao qual se atribuem caracteristicas de racionalidade
excepcionais, aptiddes de conhecimento e de calculo ilimitados, vontade, auto-determinacdo e
independéncia totais. O segundo tipo é uma construgdo institucional, cujos atributos derivam de uma
racionalidade cultural aprendida a partir da cultura-aprendizagem e que tem aptiddo para o conhecimento
e o calculo limitados, vontade balizada pela cultura e fraca independéncia (Benseeba, 2002: 284).

8 Wwilliamson (1981) constréi uma concecdo hibrida do homem (que se distancia do homo ecomomicus de
Simon) dotado de aptidBes para o conhecimento e para o céalculo limitados, mas com vontade auto-
determinada e independente.
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Estes dois conceitos chave — “racionalidade limitada™ e “oportunismo” — séo o
axioma da teoria dos custos de transacgéo, que vai determinar a forma institucional que
permite a troca mais eficiente. As transacgdes serdo analisadas relativamente a trés
dimensdes criticas (Williamson, 1981):

i) A “especificidade dos recursos”®

(asset specificity) - conduz a transformacgéo
das relagcBes econdmicas. A légica que lhe estd associada é simples. Os recursos sao
altamente especificos quando tém valor no contexto de uma transaccéo particular, mas
tém pouco valor fora dessa transacéo. Tal situacdo deve-se aos investimentos realizados
pelas partes para permitir a troca e os custos devem ser suportados se a relacdo tem fim.

i) A “incerteza” - caracteriza as situacdes e impde a racionalidade limitada, na
medida em que torna os homens incapazes de predizer o futuro.

iii) A “frequéncia” - diz respeito ao niUmero de contratos que se estabelecem entre
quem efectua as trocas.

Estas trés dimensfes permitem a teoria dos custos de transacao predizer dois tipos
de governo alternativos: o mercado ou a hierarquia. Assim, as transaccOes
caracterizadas por fraca especificidade e contratos pouco numerosos entre 0s actores séo

regidos pelo mercado; por sua vez, as transacgdes que repousam em activos alta ou

medianamente especificos e contactos numerosos sio geridos pela hierarquia®. Ou seja,
a escolha entre a empresa e o0 mercado sustenta-se na avaliagdo do grau de
especificidade dos recursos. Se 0s recursos sd8o nao especificos, os mercados tém
vantagens nos custos de producdo e nos custos de gestdo; as economias de escala
estaticas privilegiam a compra em vez do fazer. Pelo contrario, se 0s recursos sdo
especificos, os beneficios da agregacdo dos mercados reduzem-se e as trocas bilaterais
tornam-se progressivamente mais fortes. Os custos de gestdo do mercado aumentam e a
procura interna suplanta a procura externa (Williamson, 1981).

Williamson (1981) reconhece as seguintes trés vantagens das empresas face aos

mercados na troca bilateral: i) ownership comuns reduzem os incentivos para

81 A especificidade dos recursos é a dimensdo mais importante para descrever as transacgdes, mas
também tem sido o atributo mais negligenciado nos estudos organizacionais.

%2 Em Williamson (1981) a hierarquia pode assumir duas formas, em funcdo da especificidade dos
recursos: i) a quase-integracao e ii) a integracdo pura. No primeiro caso um dos parceiros é parcialmente
integrado pelo outro no &mbito de um contrato bilateral (especificidade média). No segundo caso, um dos
parceiros é totalmente integrado pelo outro (especificidade forte). Equaciona ainda uma terceira forma de
governo trilateral, quando o mercado e a hierarquia se revelam ineficientes.
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suboptimizar, ii) a organizacdo interna € apta para resolver diferencas e iii) a
organizacdo interna tem acesso facilitado e mais completo a informagdo relevante. O
incentivo para deslocar as transac¢des bilaterais dos mercados para as empresas cresce
com o aumento da incerteza, desde que 0s custos para harmonizar a interface variem
directamente com a necessidade de ajustar as circunstancias de mudanca.

O autor conclui que a hierarquia burocrética substitui as transac¢des do mercado
entre 0s actores independentes quando as transac¢Oes sdo frequentes, 0S recursos
envolvidos sdo especificos da relacdo particular comprador-vendedor e € dificil redigir
contratos que cubram todas as contingéncias. Nestes casos, 0s custos de transac¢do do
mercado contratual sdo tdo elevados que tem de haver uma estrutura governamental
formal que proteja os investidores de abusos. A disciplina e a monitorizacdo de uma
organizagdo comum é mais eficiente do que os mercados a detectar e a eliminar o
oportunismo, porque tem melhor acesso a informagdo; o oportunismo tambem é
reduzido porque todas as subunidades tendem a trabalhar para uma meta comum, ou
pertencem a mesma organizagdo (Handel, 2003).

Williamson (1981) ndo duvida de que é a forma institucional hierarquica que
satisfaz as condicOes da racionalidade limitada e do oportunismo. O tipo de transac¢éo
determina a forma de organizacdo mais adequada na proteccdo dos comportamentos
oportunistas. Dependendo da situagdo, as empresas tém duas alternativas: fazem (ela
proprias) ou compram (recorrendo ao mercado). Na sua perspectiva ha, entre o mercado
e a hierarquia, uma gama de solu¢des as quais duas empresas podem recorrer quando
pretendem conservar a sua independéncia, ou quando sdo levadas a trabalhar
regularmente para outra. Nestes casos, a celebracdo de um contrato pode regular, de
modo mais ou menos formal, a ligacdo entre as partes. Comparativamente ao mercado,
esta situacdo fomenta a duracdo, a confianca e a estabilidade das relacGes entre
empresas® e os custos de transacao sio reduzidos.

Para Handel (2003) a teoria de Williamson procura dar resposta as seguintes
questdes: i) Porque existem as empresas?; ii) Porque ndo organizar toda a actividade

econdmica com base nos mercados disponiveis, com recurso a contratos entre as partes?

% O desenvolvimento de novas relagdes inter-empresa pode ser analisado através da grelha proposta por
Williamson (1981). O termo “quase-integracdo”, que utiliza para caracterizar este tipo de cooperagdo
entre empresas ganha todo o sentido. Com efeito, as transac¢des em causa estdo a meio caminho entre a
hierarquia e 0 mercado, na medida em que os contratos de partilha ou de alianca se assemelham a uma
integracdo, mas sem terem a sua forma legal, pois ndo ha controlo financeiro (Filleau e Ripoull, 2002:
287).
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e iii) Se as empresas sdo eficientes, porque ha tantas empresas em vez de apenas uma
empresa gigante para toda a economia (tal como o mercado)?

A abordagem dos custos de transaccdo aplicada ao estudo das organizagoes,
permite trés niveis de analise (Williamson, 1981):

i) A estrutura da empresa na sua totalidade — permite perceber em que medida as
partes operacionais da empresa se relacionam entre si (e.g. organizacdes unitérias,
holding, formas multidivisionalis, etc).

ii) As partes operacionais — permite questionar que actividades devem permanecer
dentro da empresa e que actividades devem estar fora e porqué, ou seja, define a
efficient boundarie de uma unidade operacional.

iii) Organizagdo dos recursos humanos — permite analisar as estruturas internas de
governo e os atributos dos grupos de trabalho®.

O trabalho de Williamson (1981) é triplamente inédito, pela teoria da empresa que
constrai, pela interpretacdo do conceito de estratégia e pela interdisciplinaridade. Esta
teoria da empresa, explicitamente ligada a lei dos contratos, abrange todos os tipos de
organizacdo contratual. A concepcdo de empresa®™ é alargada ao considera-la uma
estrutura de governo, um tipo de Estado dentro do Estado, uma ordem privada de
prioridades individuais no seio de prioridades colectivas. A empresa emerge como um
substituto do mercado. A opcéo pela hierarquia é deliberada em detrimento do mercado
e indica o0 abandono do recurso a ordem do Estado formal e centralizado. Para o autor, 0
mercado ndo é um fendmeno natural ou autbnomo, mas uma instituicdo artificial, criada
e mantida pela soberania do Estado. Em seu entender, a ordem privada da empresa é
habitualmente preferivel a ordem publica do Estado. Ao eleger a empresa como uma
estrutura de governo, Williamson (1981) faz emergir um novo institucionalismo
comparativo e confere a teoria da empresa um maior alcance.

Williamson (1981) desenvolve igualmente uma interpretacdo inovadora do

conceito de estratégia®®, ao considerar o conjunto de questdes estratégicas e

% Neste artigo Williamson (1981) desenvolve apenas o segundo e o terceiro niveis de analise, por
considerar que sao 0s aspectos fundamentais na determinacdo das transaccoes.

% As concepcdes econémicas classica e neoclassica concebiam a empresa no quadro restrito da sua
fungdo de producao.

% Nao rejeita 0 conceito de estratégia, alias ele estd implicito nas criticas que tece aos postulados da
economia cléssica e neoclassica e do direito tradicional e quando considera o mercado uma das
componentes do mercado de transa¢des (Bensebaa, 2002).
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organizacionais com implicacdes normativas em varios sistemas empresariais®’.
Rumelt, Schendel e Teece (1991 apud Bensebaa, 2002) consideram que, de todos os
campos da economia, 0 ramo dos custos de transaccdo da economia da organizagdo é
aquele que tem maior afinidade com a gestéo estratégica.

Finalmente, a caracteristica de interdisciplinaridade da teoria dos custos de
transaccdo advém do facto de cruzar aspectos da economia, do direito e da teoria
organizacional. Cada uma a sua maneira, estas trés disciplinas fornecem analises
profundas da natureza da organizacdo econémica Bensebaa (2002).

Os contributos da teoria dos custos de transacgdo tém um triplo alcance, a saber:
“permite examinar as condigdes em que o recurso a organizagdo (hierarquia) se revela
um modo de atribuicdo dos recursos mais eficiente que o recurso ao mercado, fornece
uma analise da alternativa fazer/fazer com que seja feito e, por fim, expde a uma nova
luz a natureza e as caracteristicas das organiza¢des” (Filleu e Ripoull, 2002: 299).

Com o0 modelo contratualista® os economistas apresentam uma interpretacao
renovada da empresa. Neste ambito, todas as relagdes socioecondmicas entre individuos
podem constituir objecto de contratos, os quais especificam 0s comportamentos
esperados de cada uma das partes. Conceber a empresa como um “novelo de

contratos”®

conduz a analise das implicagdes desta situacdo nos modelos de gestdo das
organizagdes. A funcdo de gestdo vai consistir, por um lado, em seleccionar 0s contratos

optimos e, por outro lado, em confirmar a correcta execucao dos contratos.

6. Notas Finais

As perspectivas tedricas apresentadas mostram a evolucdo da forma como as
questdes de relacionamento entre as organizacdes e 0 seu ambiente tém vindo a ser
abordadas, desde o inicio do passado século XX. A alteracdo das condi¢bes ambientais,
essencialmente a partir de finais da década de 1970, foi especialmente importante para a

viragem na forma como se viria a equacionar, ndo sé as formas de relacionamento entre

%7 S&o varios os sistemas organizacionais estudados sob esta 6ptica: aliancas estratégicas, sistemas de
incitacdo internos, expansdo internacional das empresas multinacionais, integracdo vertical, estratégias de
distribuicdo, estruturas financeiras 6timas ou joint ventures (Bensebaa, 2002).

%8 Referimo-nos a Teoria dos Custos de Transacgdo e a Teoria da Agéncia. A primeira permite comparar
as vantagens da celebracdo de contratos no interior da organiza¢do com a celebracdo de contratos no
mercado, enquanto a segunda aborda a questdo da eficiéncia dos contratos internos por via do controlo
das relag@es entre dirigentes e acionistas (Filleau e Ripoull, 2002). Sobre a teoria da agéncia, que nédo ¢é
tratada neste trabalho, recomenda-se a leitura de Jensen, M. C. e Meckling, W. H. (1976).

% Expressdo da autoria de H. Demetz (1967).
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organizacdes e ambiente, mas também as consequéncias da incapacidade de adaptacdo
organizacional a turbuléncia ambiental.

O contexto ambiental, no ambito do qual emerge o paradigma racionalizador e
mecanicista, é dominado pela estabilidade e previsibilidade e possibilita o
desenvolvimento de grandes organizacbes mecénicas e fechadas, cujas fronteiras
organizacionais estdo bem delimitadas. Neste contexto, a relacdo organizagdo-ambiente
ndo s6 ndo constitui um problema, como parecem ser as organizacGes a ditar as regras.

Com a teoria da contingéncia estrutural a relagdo organizagdo-ambiente é
concebida numa logica de dependéncia das organizacdes (variavel dependente)
relativamente ao ambiente (varidvel independente). A prépria performace das
organizacfes depende da capacidade de adaptacdo das estruturas organizacionais a
variabilidade do meio.

A aplicacdo da nocdo de sistema aberto as organizacdes foi deveras importante
porque, vem destruir a ideia do the one best way, altera o conceito de fronteiras
organizacionais e introduz complexidade no funcionamento organizacional, entre outros
aspectos. Enquanto as teorias classicas concebiam a estrutura interna e o funcionamento
das organizacGes numa logica de sistemas fechados, outras perspectivas vém partilhar
uma visdo das organizacbes como sistemas abertos, formados pelo seu ambiente
organizacional e societal. De entre as perspectivas de sistema aberto analisadas, umas
tém uma orientacdo mais racionalista, enquanto outras tratam a dinamica organizacao-
ambiente na perspetiva dos sistemas sociais. Aceitando a proposta de Handel (2003) de
situar as abordagens teodricas num continumm racional-natural, as abordagens de
inspiracdo sociologica (ecologica e institucional) situar-se-iam nas proximidades do
extremo natural, enquanto as abordagens de cariz economico (dependéncia de recursos e
custos de transacdo) ou da gestdo (teoria da contingéncia) se aproximariam mais do
extremo racional.

De qualquer forma, todas estas teorias partem da ideia comum de que o ambiente
externo da organizacdo pode representar uma fonte critica de ideias, regras,
oportunidades, recursos e constrangimentos para a organizacdo. O ambiente de uma
organizacdo € constituido por maultiplos elementos ou caracteristicas relevantes,
nomeadamente: forca de trabalho, fornecedores, clientes, competidores, outras
organizagdes com as quais a organizacdo tem transacdes ou outras relacdes, associacoes
profissionais, governo, comunidades nas quais a organizacdo opera, stock de

conhecimentos e de recursos tecnoldgicos, ambiente social e cultural (Handel, 2003).
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Enquanto na teoria da contingéncia as organizagdes assumem um papel
relativamente passivo face as imposi¢des ambientais, nas perspectivas sociologica e
econdmica e politica, as organiza¢Ges assumem um papel pré-activo, por via do qual

tém condicOes para alterar ou mesmo construir o seu proprio ambiente.
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