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DESENVOLVIMENTO
CONTINGENCIA E
REESTRUTURACAO
ORGANIZACI ONAL

Marcelino Lyra Passos”

1.INTRODUCAO: ADAPTACAO ORGANIZACIONAL E
TEORIA CONTINGENCIAL

O goreciavd aumento da producdo cientifica sobre questOes
relacionadas com processos de desenvolvimento e reestruturacdo
organizacional nos Ultimos tempos deve-se, sem dlvida,
prioritariamente, a0 facto de ndo sO indtituicbes privadas como
publicas se terem vindo a ver confrontadas com problemas
atamente complexos no que respeita a forma como se devem
(re)organizar de modo a poder aumentar a sua performance, no
sentido do seu desenvolvimento, estabilizacdo e redizacdo de
objectivos. 10 parece s&r especialmente visivel em projectos de
reforma administrativa, talvez porque todo o processo, desde a sua
fundamentacdo a sua descricdo e avdiacdo €, regra gerd, mas
pormenorizadamente especificado e publicitado; pois de facto a longa
duraco, a dificil definicdo e implementagéo e afrequente revisio para
formas mas moderadas ou mesMo Insucesso parecem  ser
caracteristicas de reformas adminigtrativas, o que alias, conforme o
caso, € perfeitamente compreensivel, dada a complexidade e
intmeras ramificaces que o problema apresenta’.

Este trabalho versa problemas de reestruturacéo organizacional,
encarando tais dtuacbes como sendo impulsionadas por
desenvolvimentos concretos externos e internos a organizacéo, € a
gue esta tenta dar uma resposta adaptativa. A abordagem que

" Professor de Sociologia do Ingtituto Superior de Ciéncias do Trabaho e da
Empresa.

! Para uma discussio critica de recentes processos de reformaadministrativa,
cf. Gerald E. Caiden, Lavitalité de lareforme administrative, Rev. Int. des
Sciences Administratives, 3/1988, 369-400.
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privilegiamos € suficientemente abrangente por forma a englobar
ndo sO a Administracéo PUblica como organizacdes privadas, embora
nao descuremos as diferencas entre amb

A reflexao que se segue é resultado, por um lado, do estudo de
teorias das organizacoes, que, Como é sabi do, éum dos campos onde
a pesquisa empirica das Ciéncias Sociais € mais fertil, podendo-se
dizer que as suas conceptudizagdes st em boa parte teorias sobre
préticas organizacionais concretas. Apoiamo-nos em larga medida
na teoria contingencial, como a mais proficua para os problemas em
analise. Como teoria que se desenvolveu posteriormente a grandes
paradigmas organizacionais, considera em boa parte a discussao
ocorrida, dai advindo o0 seu cariz complexo e multifacetado; no
entanto, muitas das suas teses e axiomas carecem de comprovacao
empirica ou foram no decorrer de diversas pesquisas ora
verificadas ora falsificadas.

No essencial, a teoria contingencial afirma que a gestalt
organizacional tem que corresponder e ser adequada ao grau de
complexidade e dinamica da envolvente, ou, dito de outro modo, ao
cunho caracterigtico das variavels que definem a contingéncia do seu
contexto; isto significa a necessidade para a organizagéo de
acompanhar as suas modificacbes e estar sempre apta a promover
reestruturagoes adaptativas — evitando assm a construgdo de
definicOes estereotipadas da envolvente, que se perpetuam como
pontos de referéncia mais e mais inadequados dos seus processos
internos.

Mas para dém disso é necessario privilegiar a perspectiva da
dupla contingéncia e causalidade entre 0 sSistema e a sua envolvente,
consderando aspectos como interdependéncia e influéncia reciproca,
causalidade circular, sistemas como envolventes de outros
Sstemas, estratégias de controlo da envolvente; também em relacéo a s
propria a organizacéo € fonte de contingéncia, na medida em que se
modifica escolhendo diferentes alternativas e metodos de adaptacéo,
toma deci sdes correctivas sobre decisdes, etc.”.

2 Juntamente com as criticas ao Estado-Providéncia, intensificou-se a discus
s80 sobre 0s problemas gerados pelas diferencas de funcionamento entre os dois
sectores, sendo apontadas duas alternativas. aproximacdo da Administracéo Publica
do figurino da organizagéo privada ou privatizagéo.

3 N&o iremos aqui tratar do facto de uma organizacao poder ver-se confrontada
com uma envolvente heterogénea |levando-a a estruturar os seus diversos
sectores segundo diferentes | dgicas (mais «mecéanicas» ou «organicas»), de acordo com o
grau de contingéncia dos segmentos correspondentes da envolvente. Cf. do autor a
comunicagdo «Principios organizacionais e comportamento estratégico», a ser
publicada com as Actas do || Congresso de Sociologia. Cf. Sobre problemas centrais

da Teoria Contingencial: Kieser/Kubicek, 1978, vol. 2,105-152; Jesuino, 96, 129 ss,;

Merton, 53; Jun, 294; Luhmann 1972, 160, 169; Gebert 1978, 28, 59, 65, 118;
Pfeiffer, 121; Coser, 417. Dimock, et all., 167 s., Luhmann 1976, 508 ss., 521.

634



Por outro lado, através de um projecto de investigacdo em
curso’, éme dada a possibilidade de confronto da teoria com a
realidade politico-administrativa dos municipios portugueses e 0s
Seus processos de reestruturacao.

Desde ja é de frisar que este trabalho ndo pode ter a pretensdo de
apresentar uma perspectiva abrangente sobre formas e reformas
organizacionais, mas tao-sO abordar mais em pormenor uma
vertente que reportamos de fundamental, a qual passo a descrever
sumariamente.

A idela de fundo é que a sociedade e a economia dos paises
industrializados e dos paises em vias de desenvolvimento sofreram
especialmente nas Ultimas trés décadas profundas transformacoes, que
modificaram de forma significativa as suas caracteristicas basicas,
no sentido de passarem de uma configuracéo predominantemente
estatica a umamais complexa, dinamica e interrel acionada.

As organizagOes e ingtituigdes passaram por IS0 a defrontar-se
com um ambiente mais contingente e turbulento, e, em consequéncia,
com novos problemas no gue se refere ao seu funcionamento eficaz
e eficiente, SO solucionavess através de mudancas organizacionals.

Para compreender a necessidade, a direccao, os problemas e as
consequéncias inerentes a essas mudangas, baseamo-nos em aguns
pressupostos tedricos como estruturantes da nossa reflexao:

— Conhecimentos dateoriadainformacao e da comunicacao:
revelam-se como Uteis ndo SO como instrumento de abordagem dos
Processos internos de execucao de tarefas, mas também afim de
poder observar a organizacao como permeada por processos de
recolha e tratamento de informagdes com vista a tomada de decisdes
e suaimplementacao.

— O fundamenta da argumentacdo desenvolve-se em torno de
guatro conceitos ou dimensdes. a envolvente externa, as tarefas que
aorganizacao tem que executar, as caracteristicas profissionais dos
membros do sistema, e, por fim, os métodos de organizar as
estruturas e processos internos.

Mais propriamente a ideia subjacente € a seguinte: as carac-
teristicas da envolvente (enunciadas de forma dicotdmica e smplifi-
cada: estatica ou contingente) induzem um certo tipo de tarefas
como predominantes numa organizacao (rotinizadas ou o desenvol-
vimento de solucdes inovativas), que reclamam um certo tipo de
aptidGes profissionais dos seus membros para as executar (faculda-

* Projecto sobre estruturas organizacionais e decisorias no municipio portugués,
de Wolfgang Holler (Univ. Duisburg, RFA) e Marcelino Lyra Passos, financiado
pela Fundacéo V olkswagen.
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des repetitivas ou capacidade de resolucao de problemas complexos e
novos); tanto o tipo de tarefas como as caracteristicas profissionais
pressionam conjuntamente em direccao a um certo tipo de
estruturas, mé&odos e processos organizacionais, desde a definicdo dos
postos de trabaho até a formas de cooperacéo e de lideranca. Assim,
se uma envolvente estética favorece processos de burocratizacéo
organizacional (do que trataremos em 2.), envolventes contingentes,
por outro lado, impulsionam processos de reestruturacao
abrangendo dinamicas cujo desenvolvimento constitui o ponto forte
deste trabalho (3.). Tentamos enquadrar a nossa exposicao
sobretudo socorrendo-nos de alguns aspectos essenciais da histéria
econdmica e social.

2. ESTRUTURAS E PROCESSOS FUNDAMENTAIS DE
ORGANIZACOESBUROCRATICAS

Depois da 2.* Guerra Mundial, a grande maioria dos paises
apresentava, em relacdo ao seu estado actual, um desenvolvimento
socioecondémico ainda pouco significativo.

Isto ficou-se a dever, por um lado, a um nive de
desenvolvimento ainda incipiente da economia de mercado nos
paises mais industridizados, que, apos varios percalcos (grande crise
econdémica mundial, guerra e subsequente reconstrucao), tiveram o
mais importante periodo de crescimento a partir da década de
cinguentacom a expansao do mercado mundial.

Por outro lado, no que se refere aos paises subdesenvolvidos ou
em vias de desenvolvimento, estes deparavam-se com Situacoes
diversas consoante 0 nived de desenvolvimento e insercéo
internacional — para além da grande maioria se ter debatido com
0 problema da sua independéncia, como pressuposto de um
desenvolvimento socioecondmico mais dinamico e homogéneo. Aqui
encontrase um grande nimero de casos onde foram ensaiadas
estratégias de planeamento central da economia ou de controlo
estatal da economia de mercado por meio de diversos tipos de
regime politico e de politicas economicas, como por exemplo as
experiéncias socialistas na Europa e Asia ou de dirigismo
econdmico mais ou menos acentuado, como no modelo do
corporativismo autoritario em Espanha e Portugal. Nestas
experiéncias, constitui uma das suas preocupagdes principals controlar
a evolucdo socioecondmica nos seus aspectos fundamentais. Um dos
pilares da politica consistia assim numa estratégia de evitar o
surgimento de processos complexos de mudanca socioeconémica
com dinamica propria. Através de véarias politicas sectoriais (em rdacéo
a agricultura e indlstria, proteccionismo, rede de instituigdes estatals
ou controladas), conseguiu-se a compartimentalizacao e verticaizacao
da economia e da sociedade, e a sua subordinacdo a uma estrutura
politica frequentemente monolitica e omnipresente, 0 que em certa
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medida lhes cerceou pate da sua dindmica intrinseca de
desenvolvimento, em virtude do (maior ou menor grau de)
controlo dos seguintes parametros fundamentais do processo de
reproducdo  socioecondmica:  conflitos e  desenvolvimentos
sociopoliticos e laborais; accdo dos mecanismos espontaneos de
regulacdo do mercado; concorréncia, concentracdo e centralizacdo do
capital; investimentos, desenvolvimento tecnoldgico e inovacoes,
rdlacbes econdmicas internacionais, mobilidade do capita e do
trabalho, evolucdo de precos e sadarios. O desenvolvimento
controlado, previsivel e estabilizado, da economia e da sociedade
garantia a reproducado das estruturas e interesses dominantes sem
grandes abalos ou modificagbes bruscas, mas acarretou também, por
outro lado, o desenvolvimento lento e incipiente das forcas de
producdo objectivas e subjectivas, favorecendo assim estruturas de
consciéncia caracterizadas pelo tradicionalismo, conformismo e
autoritarismo.

Apesar das diferencas dignificativas entre os tipos de
organizacdo econdmica e social apontados, pode-se afirmar que
apresentavam  caracteristicas  semdhantes da  sua  reproducéo
socioecondmica, que influenciaram decisivamente a textura
organizacional das suas ingtituicies. Assm, a maioria das organizages
gue se condtituiram e/ou desenvolveram a sua acgdo num tal contexto
deparava-se com as seguintes condigdes’

a) A sua envolvente caracteriza-se por uma grande
estabilidade como consequéncia do baixo grau de contingéncia, pois
ndo SO a sua complexidade (os sectores da envolvente so pouco
numerosos e diferenciados com um interrelacionamento limitado)
como a sua dindmica (modificacdes lentas e previsiveis dos mesmos
sectores) sao reduzidas. Os eventos e pressdes contextuals com 0s
guais os membros do sistema se véem confrontados apresentam
uma grande uniformidade: constituem um reduzido numero de
factores de configuracdo sSimilar, permanecendo invariaves, isto €,
repetindo-se por largos periodos de tempo e colocando exigéncias
seme hantes. O ambiente homogéneo é em larga escala previsive e, por
1SS0, potencial mente controlavel;

> Cf. para 0s pontos que se seguem: Merton, 47, 49, 51, 53; Blau, 391;
Nigro/Nigro, 220 ss.; La Porte, 353; Bonwitt, 256 ss.; Jun, 128 ss.; Weber, 128,551,
562; French/Bell, 221 s.; Hill, et all., 163, 252, 274 ss., 289 ss., 325 ss., 329, 387 ss,,
416; Gebert 1974, 54, 62, 69; Gebert 1978, 38; Gronemeyer, 25, 52, 60, 167
Lourenco/Rocha, 439 s.; Pfeiffer, 57; Mintzberg 1981, 15 ss,, 21; Kieser/Kubicek
1978, 107; Jesuino, 263 s.; Dimock et dl., 157 ss., 216; Mayntz 1985, 56 s., 116 s,
213 s.; Hage/Finsterbusch, 162.
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b) Astarefas a executar (0 qué e como fazer) tém por 1Sso
caracteristicas similares. séo pouco complexas, uniformes, clara
mente estruturadas e resol (veis por viaja experimentada. Apresen
tam um alto grau de rotinizagdo e prestam-se a uma programagcao
com alto grau de estandardizacédo do trabalho. Predominam, por
1SS0, 0s programas condicionais, que descrevem de forma detalhada
nao sO o tipo detarefasexistentes, de caracter repetitivo
e uniforme, mas também os procedi mentos para a sua resol ucao.
Podem ser definidos pela seguinte formula: se/quando suceder a
situacao A, sera dada aresposta A, cujo exemplo mais simples
constitui o preenchl mento de formularios estandardi zados a serem
posteriormente tratados. E evidente que o desenvolvimento signifi
cativo de programas condicionais, pela sua tendéncia simplifica
dora, levaaintroducdo acelerada de tecnologias dainformacéo em
substituicao do trabalho humano — tal como a simplificacéo e
parcelarizacao dos postos de trabalho pel o taylorismo significou um
impulso consideravel a mecanizacéo daindustria.

Como consequéncia, podem as decisfes ser tomadas com
grande margem de seguranca e certeza. A envolvente e a tecnologia
do sistema sdo assim simples, estaticas, especificas.

Esta stuacao gpresenta uma.correlacéo significativacom um baixo
potencial de resolucéo de problemas por parte dos membros do
sistema e formas de organizacdo marcadamente burocraticas, que se
revelam efectivas em contextos estavels, 0 que mostraremos a
seguir;

c) As caracteristicas profissionais e o background sociocultural
dos membros do sistema distinguem-se pelo seu baixo nivel de
conhecimentos e capacidades, formas cognitivas parcializadas (es
treita delimitacéo e concentracao sobre problemas parciais, negli
géncia das interdependéncias entre os diversos aspectos do proble
ma) e padrdes de pensamento conservadores (fechamento
em relacdo anovasexperiéncias, préticaprofissional isolada
com poucos contactos dentro e fora do sistema, fraca disposicéo
para cooperacan). Estas caracteristicas séo no fim de contas
suficientes face ao baixo nivel de exigéncias que as tarefas sem
ambiguidade requerem; e tém como resultado global padrdes de
comportamento que se distinguem pela sua passividade,
conformismo, falta de imaginacdo e capacidade deinovacéo. A
qualificac@o profissona mais importante parece ser efectivamente a
capacidade de executar um trabalho parcelarizado e individualizado,
repetitivo e monotono por largos periodos de tempo com uma
produtividade (pelo menos) média.  Por  isso, também e
cosuma fdar em organizachesmecanicas, englobando nesta
designacdo ndo sO a burocraciaweberiana como o
taylorismo;

d) Nestas circunstancias podem desenvolver-se em toda a sua
plenitude métodos de organizacdo burocraticos. A grande trans
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paréncia das tarefas organizacionais permite, em virtude duma
estrutura formal rigida, um apertado controlo do tempo e modo
como sa0 executadas, e assim da performance de cada individuo, e
gue praticamente a totalidade das decisdes ou sejam tomadas no
topo da hierarquia ou sejam susceptiveis de ser por ele avaliadas;
Isto acarreta uma autonomia restrita dos subsistemas
organizacionals e a concentracao das informacdes no centro da rede
organizacional, ou seja, um alto grau de centralizacdo. Domina um
estilo formal de autoridade e lideranca directivo e autoritario, pouco
tolerante, com diferenciacéo de status e atribuicdo de competéncias bem
definidas, como forma de institucionalizar um adequado controlo
do cumprimento de regras e a aplicacdo de sancdes. A burocracia
assegura assim um alto grau de regularidade, controlo e
previsibilidade da accéo organizacional como garantia de uma
elevada seguranca e certeza quanto ao atingir de objectivos. Ela
constitui um dos pilares de estabilizacdo da dominagédo no sentido lato
em contextos envolventes com baixo grau de complexidade e
contingéncia; ou, por outras palavras, num contexto socioeconomico
pouco desenvolvido.

3. DESENVOLVIMENTO, CONTINGENCIA E REESTRUTURAQNAO
ORGANIZACIONAL NO SENTIDO DUMA DESBUROCRATIZACAO,
PROFISSIONALIZACAO E PARTICIPACAO

Tal como frisamos, foi a partir dos anos cinguenta e
acompanhando a expansdo do mercado mundial, que (embora
naturalmente variando consoante 0 pais ou regido especifica) se
assstiu a uma aceleracdo generdlizada do desenvolvimento
socioecondémico, frequentemente em direccdo a uma economia
auto-sustentada evoluindo segundo a sua propria dindmica, 0 que
mexeu também com a questdo da estabilidade social e politica.
Podemos sintetizar essas modificagdes, dizendo que se da uma
intensificacdo e um aprofundamento dos processos de mudanca nos
seguintes pontos fundamentais:

a) Mobilidade do capital e do trabalho, interdependéncia entre
0S sectores da producdo e com o contexto econdmico internacional;
tecnologias de producdo e divisio do trabaho, acarretando
modificagoes na estrutura das qualificacOes e de classes, sistema de
ensino, mudanca social, crescimento do terciério;

b) Ciclo de prosperidade e crise com 0s seus corolarios de
processos de centralizacdo da producéo e do capital, emprego
-desemprego, conflitos e tensdes sociais e politicas, «revolucéo das
expectativas», exigindo a expansao do Estado Social ou Providén
cia;

¢) Dissolucdo de estruturas comunitarias, migracoes, desenvol
vimento urbano e regional.
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A emergéncia duma economia desenvolvida modifica assm as
condicbes duma reproducdo estédvel da sociedade no seu todo. A
estabilidade parece sO poder ser garantida pelo desenvolvimento
econdmico (Sendo surgem as consequéncias negatives das crises
econdmicas, como desemprego e radicalizacdo politica) e o crescimento
O é possived em estabilidade (send0 hd um retramento do
investimento), encontrando-se ambas as variavels em estreita
dependéncia mitua. A estabilidade €, por isso, resultado de
desenvolvimentos  econdmicos, socias e politicos  dtamente
complicados e conflituosos, que no Seu processamento
contraditorio produzem tendencia mente um equilibrio temporario,
mais ou menos calculavd, que podemos apdlidar de estabilidade
instéavel ou dindmica, cabendo as ingtituicdes politicas e publicas no
decorrer das Ultimas décadas cada vez mais fungbes e
responsabilidades na sua promocao.

A realidade duma economia desenvolvida ou auto-sustentada
apresenta assm um alto grau de contingéncia. A economia e a
sociedade decompdem-se em numerosos sectores qualitativamente
diferentes (complexidade crescente), caracterizados por uma
constante evolucao regida por les que lhe s intrinsecas a par de
modificacbes abruptas (turbuléncia dinamica), enquanto se intensificam
0S processos de interdependéncia das variadas componentes —
estruturais, conjunturais, socio-politicas — do desenvolvimento
(rigueza de relacdes e dependéncias mutuas). O numero de
possivels congelagbes do contexto organizaciona, ito € a sua
instabilidade, aumenta, tendo como consequéncia que também
aumentam ndo sO o volume de solucBes inovadoras, rapidas e
complexas para problemas novos como também o nimero de
modificacbes do ambiente com influéncia nos pardmetros de
decisdo. Contingéncia e complexidade alastram a todas as dimensdes.
a estrutura e funcdo dos sstemas socials e ao seu interrelacio-namento,
as reagdes dos individuos com os Sstemas socials € a accao da
sociedade sobre o individuc®.

A afirmacao e sobrevivéncia de organizagoes (e, em certa medida,
dosindividuos) perante estas circunstancias exige por iS0:

1) Que por unidade de tempo a) sga tratado um maior volume
de informacOpes de ata especificidade (isto € que sO pode ser
compreendida e interpretada por experts), o que exige elevadas
poténcias cognitivas, e, b) sgjam tomadas mais decisdes que
incorporam solucdes inovadoras. Em face da maior contingéncia do
ambiente e incerteza sobre a correcta interpretacdo e suficiéncia da
informacao, 10 SO €, No entanto, possivel, sob condices de grande

® Gebert 1978, 25 ss., 80; Hill, et all., 429, 436.
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inseguranca: em virtude da relevancia do factor tempo nas relagdes do
sstema com a envolvente (os problemas requerem solucoes
atempadas e, para dém disso, encontram-se em constante evolugdo, o
gue significa: a decisdo adequada de hoje pode ja ndo a ser amanhd,
com O consequente agravamento dos problemas ou perda da
oportunidade face a possiveis concorrentes), o decisor vé-se coagido
a decidir em tempo ultil, sd o podendo fazer, no entanto, consciente
do risco da sua decisdo — pois que esta sera tendencia-mente tanto
melhor quanto maior o volume de informacao disponivel, sendo
a sua recolha e tratamento limitados pela complexidade
substantiva dos problemas e pelo factor tempo, significando isto
gue em contextos contingentes sera sempre considerado pouco
satisfatdrio em relacdo a oportunidade da decisdo. «Enquanto gque a
complexidade social organizada aumenta, temos que agir quando n&o
podemos prever consequéncias; planear quando nao podemos saber;
organizar quando ndo podemos controlar. Na sua combinacao,

estas incertezas modlflcam o contexto da politica, do planeamento e
0 design organizacional»’. Simultaneamente, situacdes frequentes de
overloading pode levar a organizacdo a negligenciar as decisbes de
médio e longo prazo.

2) Um incremento da propensao e capacidade de aprender e
de s modificar, isto &, a aprendizagem da auto-mudanca, através da
andise critica das proprias experiéncias (memoria organizaciona) num
processo de autodiagndstico e autoterapia, de modo a poder reagir as
variagdes da envolvente, as disfungdes internas e as consequéncias das
proprias acodes com as adaptactes adequadas, adoptando uma postura
de antecipacéo das questdes cruciais. Como decisivo revela-se agui a
criacdo de grupos de auto-reflexéo, onde a organizacao se debruca sobre
9 mesma e s da conta do modo como tem funcionado e como o
podera fazer melhor, lidando com os seus erros e insuficiéncias de
forma ndo punitiva e acentuando o0 aspecto do shared, collective
learning. Como exemplos, servem o pl aneamento estratégico ou
integrado, circulos de qualidade, de tecnologia, etc.’.

Para poder satisfazer estas exigéncias colocadas por uma
envolvente contingente, € vita para a organizacdo possuir trés
gualidades fundamentais. flexibilidade ou capacidade de reaccdo a
novas Situagdes; inovatividade; e superacio ou dominio da incerteza.
Pode-se constatar que organizagtes diante de tal cenério

" LaPorte, 345. Cf. Crozier, 208; Downs, 203; Gronemeyer, 25, 29; Gebert
1974, 13, 52; Hill, et all., 339; La Porte, 344 s.; Simon, 274 s..

8 Simon, 210; French/Bell, 228; Nigro/Nigro, 227 s.; La Porte, 351 s.; Crozier,
220 s,; Hill, et dl., 441 s.; Gebert 1978, 27 ss., 123; Gebert 1974,16, 66, 84ss., 128.
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apresentam uma necessidade funcional de transformacdo dos
parametros do seu funcionamento interno, que gira em torno das
seguintes dimensdes. por um lado, democratizacao/participacéo e
profissonalizacdo (como dlmensoes mais subjectivas), por outro,
descentralizacéo e deestandardizac&o’. No seu todo, isto corresponde a
ago mais do que a uma smples deﬁburocratlza(;ao — Como
caracterizacd0 negativa das reformas a empreender. O
desenvolvimento dagquelas quatro dimensdes val permitir, como
veremos, definir os seus contornos de maneira mais detalhada e
positiva.

Antes de o fazer, no entanto, enunciamos de forma breve o
enquadramento geral da questdo, para melhor a poder situar e
definir. A constelacéo atras descrita encerra as seguintes coordenadas
basicas. nos dois extremos temos, de um lado, a envolvente
contingente, produzindo constantes desafios a organizacdo; do
outro, membros da organizacdo dotados de poténcias cognitivas
geradoras de solugdes criativas e adaptativas para tarefas nao
estandardizadas. Entre os dois pdlos, e pesando negativamente ou

congtituindo um problema constante para a organizacao, encontramos:

o factor tempo e as questdes extremamente complicadas
relacionadas com as dimensdes da informagdo e da decisdo neste tipo
de situacoes, 0 que faz da mudanca organizacional um tema central
na busca de uma maior performance.

3.1. PROFISSIONALIZACAO E DEESTANDARDIZACAO

O caracter mais contingente da envolvente tem as seguintes
consequéndias™

— Faz aumentar o volume de tarefas novas, inéditas, caracteri
zadas pela sua complexidade, ndo-uniformidade e reduzido poten
cia derotinizacdo, para as quais ndo existem respostas estandardi
zadas. Sendo geralmente pouco provavel que se possa definir a
priori, de formaclara e com estabilidade temporal, os métodos mais
adequados para as resolver, proceder-se-a por um processo selec
tivo de tentativas-e-erros.

— Principalmente devido ao carécter dinamico e interdepen
dente das componentes da envolvente (por exemplo: conhecimento
e controlo pouco precisos sobre relagbes de causa e efeito), pde-se
com mais frequéncia a necessidade de definir as questdes fundamen
tais sobre as quaisincidir e decidir, 0 que passa por uma abordagem
integrada e prospectiva— sob pena de uma actuacao ineficaz, a
breve trecho ultrapassada pel os acontecimentos.

® Gronemeyer, 51, 60; Gebert 1978, 25, 28 s., 88; Gebert 1974, 62 s..
¥simon, 303, 329; La Porte, 346, 349 s.: Bennis, 331 s..
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— O estado e as autarquias locais, como ja frisamos, tem
importantes  funcdes no  desenvolvimento e na  edabilizacao
socmeconomlca, que realizam através de diversas politicas sectorials,
onde sdo politicamente definidos objectivos a alcancar, mas cuja
implementacdo, com frequéncia extremamente complexa, SO pode ser
levada a cabo por pessoa especializado, em virtude da necessidade
de concretizar e operacionalizar decisdes globais ou estratégicas.
Como exemplo sirvam processos de planeamento, como os Planos
Directores Municipais em Portugd e decisbes de polltlca economica
relativamente a temas como controlo da inflacdo e regulacéo
econdmica — onde, no seu decurso, por vezes se da uma maior
producao de problemas imprevistos do gue de solugdes, precipitando
assm acches correctivas e novas politicas, a implementagdo de
pol iticas aparece ent&o como «error marking: planning as leamings™

Por tudo isto cresce a incerteza tanto sobre a definicao de
objectivos como também sobre os meios para os alcancar.

Num tal cenario, assiste-se a um aumento significativo do grau
de profissondizacao das organizacoes (geralmente acompanhado pela
introducdo de tecnologia mais sofisticada) e da relevancia dos
profissionais no seu funcionamento, em virtude das suas
capacidades no que se refere a tratamento e interpretacéo de
informacdo com ato grau de especificidade, encontro de solugdes
especificas e criativas para problemas complexos, desenvolvimento
de dternativas de decisdo e planos assegurando a sua posterior
reaizacdo. Tais Stuagdes levam a um ascendente de programeas finais,
tipicos de processos de planeamento e de resolucdo de tarefas
nao-estandardizadas, em detrimento dos condicionais. Este tipo de
programa de accdo administrativa determina de forma geral os
objectivos da accdo e as restricies no que se refere aos meios a
empregar na sua solucdo, deixando ao executante qualificado uma
larga margem de liberdade na escolha das medidas especificas mais
apropriadas a tomar em funcéo do contexto de accéo e dos limites
fix

Por isso, os profissionais distinguem-se geralmente por duas
caracteristicas, como resultado de uma devada qudificacéo
técnico-cientifica e de peculiaridades socio-culturais, que Ihes valem
a designacao de «complex many:

Por um lado, pelo ato nivel deinformacdo e de conhecimentosem
diversas areas de conhecimento, assim como pelo seu pensa-

1 Cf. LaPorte, 347-356.

2Mayntz 1985, 56 s., 74 5., 216; Jun, 316; Gebert 1978, 86; Mosher, 112 ss;;
Hill, et all., 339, 342 s., 392; Gronemeyer, 46; La Porte, 353 s.
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mento sistémico (compreensdo da totalidade, considerando um
grande nimero de aspectos do problema e as suas
interdependéncias). Por outro lado, por um padrdo de
comportamento activo e flexivel, em correspondéncia com as suas
capacidades inventivas™. Este conjunto de qualidades fundamentam a
chamada «orientagdo profissiona» (como antitética duma logica
burocrética) no desempenho de tarefas, a qual apresenta as
seguintes especificidades:

a) Propensdo acooperacéo. A intensificacao de contactos
pessoais leva a um incremento da quantidade e heterogeneidade das
unidades de informagao recolhidas e do seu potencial de (re)combi
nacao, cComo pressupostos simultaneamente da sinergia e criativi
dade de grupo e dum pensamento sistémico. |sto processa-se
através de uma vivatroca de informacdes com a envolvente e a
criacéo de grupos de trabal ho autdnomos com discussao abertae
aprofundamento de divergéncias, através dos quais se patenteia o
know how e a capaci dade de coordenacdo de diversas areas de saber
(estruturas articuladas por projectos englobando diversas especiali
Za0es).

Uma ceta «sendbilidade socid» revedase necessaria
capacidade de trabalho em grupo, abertura e espontaneidade;
consciencidizacd sobre o0 proprio  comportamento e suas
consequéncias; intuicdo, tolerancia, restricdo de atitudes autoritérias e
discriminatérias; consideracdo daindividualidade de outros';

b) Necessidade de autonomia, independéncia e ac¢éo auto
responsabilizada por parte dos membros da organizacao, ndo sd na
execucao de tarefas (prescinde-se duma programagcao rigida e
rotineira de sequéncias de actividades) como na tomada de decisdes
(grau de delegacado de tarefas e de auto-coordenacéo significativo),

SHill, et all., 329, 393, 436; Gebert 1978, 83.

 Jesuino, 267 s., 298; Nigro/Nigro, 228 ss.; Crozier, 53 s., 57; Mintzber 1981,
19; Gebert 1974, 12, 29 s.; Gebert 1978, 102 s., 106, 112; French/Bell, 228; La
Porte, 355; Mosher, 21 ss.; Hill, et all., 102, 165, 260 s., 359 s., 362 ss., 393.

McGrath chama a atencdo para a variedade de dimensdes presentes (natureza
dos problemas e tarefas, composicdo, lideranca e formas de operacdo do grupo;
conjunto de condicbes de trabalho) e relativiza o valor do trabalho em grupo
destacando a sua fungdo postiva como veiculo de avdiacdo e sdeccéo de
ideias/solucdes, tomada de decisies, resolucéo e execucdo de tarefas complexas e
controversas requerendo diversas especializacdes e divisao de trabal ho, enquanto que
0S Seus potenciais pontos fracos se situariam na distorcdo do processo de decisdo
cerceando alternativas, na tendéncia de compromisso em conflitos internos e no
favorecer de normas conservadoras estabilizantes do status quo — ndo sendo
também especidmente ousados nas suas decisdes. O(s) individuo(s) trabalhando
individualmente parece(m) ser mais produtivos (por pessoa-hora) como meio
gerador de novas ideias e solugbes criativas do que o grupo (brain-storming)
(McGrath, 64-69, 73, 80 s.).
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0 que corresponde a um baixo nivel de estandardizacdo. Emborauma
estandardizacdo acentuada ja em virtude do tipo de tarefas
predominante (resolucdo de «incognitas») sgia contraproducente,
congtitui um entrave para soluces inéditas, especialmente no que se
refere a terceira fase (depois da recolha e tratamento da
informacdo e formulacdo de hipdteses) da verificacdo de hipoteses na
pratica: pois 0 comportamento inovador pode, em certa medida, ser
definido como «comportamento desviante da regra», o qual, em
formas de organizacdo atamente formalizadas, € geramente
enfrentado com intolerdéncia e ameaca de sangbes. Assm, pode-se
afirmar que a inovacdo geralmente floresce em ambientes de
trabalho onde é esperada e estimulada — pressupondo com
frequéncia a producéo de novas regras e estruturas adequadas .

c) Relacionamento entre superiores e subordinados. Em
organizacbes profissondizadas, caracterizase por tendéncias
horizontais de cooperacéo na busca das estratégias mais adequadas a
resolucdo dos problemas, sendo a forma de comunicacéo informal,
baseando-se em contelldos com um ascendente de processos de
influéncia socid informativa (objectivacdo das rdagbes de trabaho,
autoridade substantiva ou de contelido); nas relacbes hierarquicas
predominam, da parte dos superiores, tarefas de controlo e
coordenacao de cariz consultivo ou com uma funcdo mediadora entre
0s estadios da tarefa e as capacidades dos executantes, assim como a
delegacdo de responsabilidades (diferenciacOes de satus pouco
acentuadas e flexiveals, edtilo de lideranca colegid) — em vez do

padréo cléssco ordem-obediéncia, tipico daldgica hierdrquicatradicional.

Ndo sO nas relaches de trabaho hierarquicas como também nas
substantivas, predomina assm 0 aspecto material; caracteristicas
como discurso racional e persuasivo, autonomia, estruturas iguditérias
e adaptacéo mitua, esforgo inovador, método de trabalho interactuante
(participacdo, discusséo e comparagao) sao constitutivas da
resolucao de problemas complexos e ramifi

A chefia profissiona e qualificada valoriza como critérios de
performance e reconhecimento para além da competéncia, know
how e saber, especialmente a criatividade, originalidade e
propensao para inovar, em contraposicao a qualidades como
conformi

B K rockow, 32: Kieser/Kubicek 1978, vol. 2, 132: Jun, 301 s.; Jesuino, 265,
279: Hill, et all., 331, 393 ss., 543; Pfeiffer, 70; McGrath, 79; Gebert 1978, 91, 105
ss., 109, 113; Gebert 1974, 12; Hull/Hage, 571.

18 Schiuchter, 155; Bennis, 332, 335; French/Bell, 223 s.; Hage/Finsterbusch,
163; Pfeiffer, 74, 94; Gronemeyer, 60 s., 167; Jesuino, 264, 267 s., 278; Jun, 322;
Hill, et dl., 244 ss.; Gebert 1974, 11 s.; McGrath, 67; Mintzberg, 19 s.; Hull/Hage,
568.
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dade de valores, disciplina e obediéncia privilegiados por burocratas a
fim de garantir a execucao dum trabalho repetitivo e formalizado. O
reconhecimento de autoridades por parte de profissionais
processa-se por sua vez, com base, por um lado, na capacidade e
contelido de resolucéo de problemas em funcdo de conhecimentos
especializados (autoridade substantiva), o que eventualmente se
tem que legitimar caso a caso (e na somente em virtude da funcéo
exercida, como é o caso da autoridade de posto formal, burocratica);
e, por outro lado, no grau de exceléncia da lideranca participativa,
no sentido de produzir, em cooperacao com 0s restantes membros
no quadro de uma estrutura complexa e fluida, a sintese e a eficiéncia
de grupo assim como a mais valia de conhecimentos. Também
aqui Zle verifica, deste modo, uma objectivacdo das relagbes
laborai

d) A separacdo clara entre motivacdo individua e objectivo
organizaciond, tipica de organizagdes burocrdticas, € de igud modo
rejeitada; pois sO mediante a existéncia de um certo grau de
Identificacdo com os fins da organi zacao assim como conhecimento dos
seus diversos problemas e do contexto em que actua € que o expert
pode vaer a plenitude das suas qualificacoes e fantasia e po-la a0
servico da organizagd. O aspecto do desenvolvimento da
personadidade e da auto-realizacd no decurso da resolucéo de
problemas que desafiam as proprias capacidades cognitivas constitui
um aspecto marcante do trabalho de profissionais — 0 que coloca a
sua estrutura de necessidades no nivel mais alto da piramide de
Madow™,

Edas caracteristicas no seu conjunto levam a que a inser¢éo e
adaptacdo de profissonais em ingituicbes burocratizadas sga
frequentemente um  processo conflituoso, produtor de
reestruturagdes organizacionais e nem sempre bem sucedido.

3.2. DESCENTRALIZACAO

Descentrdizacd@ desgna o0 processo de diferenciacéo
organizacional em sentido horizontal e vertical. Com o aumento
da complexidade das tarefas, cresce o caudal e a especificidade das
informacOes a considerar e interpretar, o que ultrapassa a
capacidade do seu dominio por parte do topo da hierarquia
(overloading).

17 Jesuino, 103, 259 s., 262, 264, 268, 272, 277 ss.; French/Bell, 221, 223
Schluchter, 148 ss.; Mosher, 117 s.; Pfeiffer, 93 s.; Mintzberg, 19; Hill, et all., 244.

18 3un, 316, 319; Deutschmann, 525; Pankoke/Nokielski, 19, 22 s., 94, 98:
Flohr, vol. 2, 15/Bennis, 334; Weber, 129, 563, 854; Schluchter, 164 ss., 170;
Crozier, 87; Hill, et all., 300, 358, 417 s.; Gebert 1974, 95; Gebert 1978, 13, 20, 46
S., 58.
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A criacdo de estruturas descentralizadas revela-se imprescindive, para
gue os problemas e as informagdes possam receber um tratamento
qualificado por sectores especializados.

Diferenciacao horizontal significa entao o processo de divisio de
trabdho e egpecidizacdo (diferenciacio de fun(;oes e podcoes,
decomposicdo de uma tarefa em processos parciais), 0 que
gerdmente induz uma devacdo do nivel tecnologico, impulsiona a
profissionalizacdo e faz crescer a organizacdo. O aumento do
nimero de subsistemas tem trés objectivos. definir a envolvente
pertinente do sistema e dos respectivos subsistemas; possibilitar a
recolha e o tratamento adequado do maior volume de informagtes
possivel, de forma a poder reagir de forma flexivel e antecipada a
modificagOes externas e internas a organizagéo, e a redugao do ambito
de tarefas por posto de trabalho (especiaizaco) ™.

Diferenciacéo vertica significa, por outro lado, adescentraliza(;éo
do poder de decisto aravés da didribuicéo de competéncias decisorias
por diversos niveis hierdrquicos, o que acarreta uma reparticdo do
poder einfluéncia. Redes de comunicacdo e decisao descentraizadas sfo
gerdmente uma consequéncia da diferenciacao horizontal. O aumento
do nivd de profissondizacdo duma organizacdo assim como do
volume de tarefas complexas leva a um acumular de experts
altamente qualificados a niveis intermédios, com o que se estabel ece
frequentemente um desnivel de saber e informacdo entre chefia e
subordinados, como deve existir uma correspondéncia entre
competéncia de saber e competéncia de decisao (as decisbes devem
tendencialmente ter lugar no contexto em que S0 necessarias e ser
tomadas por aqueles que lidam com os problemas a fim de poder ser
responsavel e qualificada) revela-se necessario 0 uso mais dargado da
delegacéo de decisdes, de modo a que sgja adequado ndo sO ao nivel
de know how existente mas também ao grau efectivo de autonomia
dos sectores subalternos na escolha dos processos de execucdo de
tarefas. A ligacdo dos diferentes sectores com competéncia decisoria
a central de tratamento de informac&o permite combinar as vantagens
de andlises produzidas por esta com as vantagens da sua
avaliacao por diferentes sectores especializados. A seguinte
formula permite ter umanocao goroximada do grau de descentrdizacéo
decisdria numa organizacdo: quantas decisdes relevantes sfo tomadas a
gue nivels? (estratégicas no topo, tactico-operacionas e de execucéo a
niveisinferiores).

Deste modo, com o0 aumento da sua diversidade e
complexidade, a organizacdo profissonalizada diferenciase em
subsistemas

19 Kieser/K ubicek 1983, 80 ss.; Gebert 1974, 65, 68; Gebert 1978, 52 s., 80 s,
124 s.; Hill, et all., 376.
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largamente auto-regulados, embora coordenados superiormente, e
tende a corresponder mais cabalmente ao paradigma dos sistemas
complexos «quasi-decomponiveis», onde a intensidade dos fluxos de
comunicacao intra-subsistemas é nitidamente mais forte (dinamica de
ata frequéncia) que a mteracc;ao inter-subsistemas, contribuindo para
a sua estabilidade e eficiéncia®™.

A epecidizacéo e pericia na resolucdo de problemas complexos
leva assim a uma redistribuicao das relacoes de poder e influéncia
(tanto informativa como também, na sua sequéncia, normativa) dentro
da organizacdo em favor dos profissionais, em virtude da sua
imprescindibilidade e da frequente dificuldade em controlar a
execucdo do seu trabalho — «saber resolver significa poder». Este
ascendente e a maor margem de liberdade de accdo, como
consequéncia «natura» das caracteristicas intrinsecas do trabalho
profissonal, encontra uma certa compensacao Ou COrfeccao na
personalidade acrescida pelos resultados obtidos (controlaveis sO a
posteriori — feedback control — em termos de qualidade das
solugbes encontradas, custos e tempo de execugao) em grande parte
fruto de uma concepcdo auténoma e original®

3.3. PARTICIPACAO

Num tal contexto, a participacao, como forma privilegiada de
troca de informacOes e opinides, intensfica-se, ndo O no seio da
organizacao, como ficou patente no ponto 1), mas também entre
esta e a sua envolvente pertinente.

Neste caso, a participagdo actua como instrumento de activacao de
relacoes de cooperacdo e funciona como um processo de feedback,
que proporciona uma dupla adaptacéo: por um lado, do sistema as
caracteristicas da sua envolvente, e por outro, da envolvente aos
constrangimentos e necessidades do sistema.

Pode, por iss0, insgrir-se tanto numa concepcdo de
desenvolvimento e plano, que se tenta adequar as necessidades dos
futuros beneficiarios, fazendo-os colaborar em todas as fases do
processo, como também significar uma estratégia de tecnologia
social, destinada a mehor implementar politicas tecnocréticas
concebidas sem considerar a componente socio-cultural do
desenvol vimento econdmico e tecnol dgico.

De uma forma ou de outra, a participacdo € um insrumento de
aumento da eficacia e performance organizacional, por apresentar
as seguintes vantagens para a organi zagao:

% Dimock, et al., 164 s.; Simon, 309 ss.; LaPorte, 354 s;; Hill, et all., 124, 232
s, 394 s,; Gronemeyer, 25 s., 64; Pfeiffer, 74 s.; Mosher, 134; Jesuino, 257; Gebert
1978, 36 s., 114, 139; Gebert 1974, 52 s., 64, 71 s.; Kieser/Kubicek 1983, 156 ss;
Mintzberg 1981, 21; Deutschmann, 517 s.; Hull/Hage, 568.

lLa Porte, 354; Mosher, 120, 136 s., 232 s.; Dimock, et all., 230 s..
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— Alargamento da base de informacdo e consenso
em processos de planeamento.

— Nafase preliminar de preparacao de decisoes, uma partici
pacao critica funciona como sistema de aerta, pois € um meio
privilegiado pararevelar problemas latentes ou ndo imediatamente
perceptivels, prevenir ou integrar eventuais potenciais de protesto e
revelar alternativas de decisao adicionais, agindo assim como um
correctivo de planos e decisdes inoportunas ou inadequadas.

— Namaedida em gque a responsabilidade pelo resultado final é
partilhada por um universo maisvasto que a organizacao,
a participacdo facilita a acelitacao das decisdes como de eventuais
consequéncias e custos pel os beneficiarios.

Estruturas de participacdo significam, por isso, uma condicdo para
0 desenvolvimento das capacidades e da auto-redlizacdo dos
individuos, como €elementos fundamentais de processos de
desenvolvimento socioecondémico, dada a sua funcdo impulsionadora
de processos de comunicagdo e recombinacao de informactes™.

4. CONCLUSOESE NOTASMETODOLOGICASSOBRE A ANALISE
ORGANIZACIONAL

Pesquisas empiricas comprovam due flexibilidade/capacidade
de reaccdo, capacidade de inovacdo e dominio, superacdo da incerteza
como factores essenciais para organizacoes Situadas em ambientes
contingentes em rapida mudanca apresentam uma correlacdo
dgnificativa com as dimensbes organizacionais, participacéo,
profissondizacao, deestandardizac®o e descentrdizaco; e que estas, por
Seu turno, apresentam entre s graus de correlacdo sgnificativos:
paticipacdo  principdmente  com diferenciacéo  veticd e
deestandardizacéo; profissonaizacao com descentrdizacao;
deestandardizacdo e participacao; descentralizacao com
decstandardizacio™.

Organizagdes burocraticas, pelo contrario, devido ao énfase com
gue moldam as suas estruturas, redes de comunicagao e processos
com base na centralizacao, hierarquia e no bindmio ordem-obediéncia,
entram em crescente conflito com as exigéncias de cooperacao
resultantes de tarefas complexas, blogueiam inovacdes, tém uma
capacidade restrita em dominar a contingéncia

22 Scharpf, 148 s.; Jun, 238 ss.; Cernea, 41, 43; Wolin, 148 s.; Pankoke/
INokielski, 88 ss.; Pfeiffer, 109; Gronemeyer, 13, 30 s, 39 ss., 65, 145 s,, 156 ss,,
175 s., 187 ss., 208; Gebert 1974, 94, 119; Hill, et all., 111 s.; Mayntz, 246
SS..

2 Cf. no que se refere a flexibilidade: Gebert 1974, 13, 52, 62, 68; Gebert
1978,114; ainovacdo: Gebert 1974, 46 s., 49 ss,, 61 s., 69; Gebert 1978, 88,104 ss,,
108 ss., 114, 128; ao dominio da incerteza: Gebert 1978, 79 ss., 114.
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ambiental, se auto-modificar e aumentar a sua propria
complexidade interna, e produzem atritos e prejuizos significativos
pela insatisfacao e desmotivacao de grande parte dos seus membros:
«Organizacles complexas e formas de dominacdo monocraticas
gerdmente excluem-se  mutuamente»®’.  Organizaches burocréticas
mostram vantagens em envolventes pouco complexas e estaves,
tipicas de sistemas sociais pouco industrializados apresentando
tarefas smples e uma baixa taxa de inovacao — ta tera sido, muito
provavelmente, o caso hamaioria dos paises até hamaistrés

Para finalizar, algumas notas de reflexao sobre a metodol og|a
da andlise organizaciona. A interpretacdo critica que empreendemos
de algumas formas organizacionals apresenta em nossa opinido as
seguintes virtudes:

As diferentes gestalt organizacionais surgem como o resultado
de um movimento englobando estruturas e processos, formas e
contelidos, destringcados analiticamente e conjugados numa certa
ordem hierarquica deduzida em funcdo do trabalho fundamental da
organizacdo, que consiste no processamento de inputs para outputs
(producdo de decisbes e/ou produtos e sua implementacéo ou
colocacao) a fim de poder alcancar os objectivos definidos e
assegurar a sobrevivéncia. Tenta-se, por isso, mostrar a hecessidade
para a existéncia de diferentes formas organizacionals — em vez de,
como freguentemente acontece (em especial no que se refere a
burocracia), serem as suas caracteristicas enunciadas como elementos
isolados e desconexos, e dedigados dos problemas concretos que se
poem. Asim, juizos de valor sobre formas organizacionals SO
parecem fazer sentido se forem resultantes da sua apreciagdo num
contexto suficientemente abrangente.

Para dém disso é possivel, com base nesta abordagem, encetar
estudos comparativos, devido ao facto de serem tematizados
dementos e coordenadas essenciais de qualquer design
organizacional.

* Gronemeyer, 51.

 Jesuino, 257; Jun, 134 s., 295; La Porte, 353; Hage/Finsterbusch, 158, 162;
Pankoke/Nokielski, 95; Pfeiffer, 67 ss.; Lourenco/Rocha, 443 s.; Gronemeyer, 13,
25,51, 57, 63 s.; Hill, et al., 101,417: Deutschmann, 523 s.; Gebert 1974, 54, 61 s.,
76; Gebert 1978, 108, 115 s., 118, 121 ss.; Hull/Hage, 571 s..
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