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RESUMO

A ORGANIZACAO PERANTE AS NOVAS REALIDADES

Mudanca Organizacional ¢ a Adaptacao das Estruturas

Organizacionais em Cenario de Complexidade

O mundo actual encontra-se num momento de rapida transformacao,
dinamismo e complexidade, que estd a langar novos desafios as

orgarnizagoes.

Para vencer esses desafios as organizacdes tém uma crescente
necessidade de informacao e conhecimento - a ultima vantagem
competitiva, - que lhes permite adaptarem-se e serem elas proprias

protagonistas da mudanga.

A concepcao da organizacdo como sistema de informacéo e o recurso
as tecnologias de informacdo e comunica¢do sao um ponto de partida
para a mudanca organizacional, que visa flexibilizar as estruturas e
reforcar a autonomia e o potencial dos trabalhadores, aumentando a

variedade da organizagao.

Mas a necessidade de autonomia e flexibilidade entra em confronto
com a coesdo € o controlo necessarios para a integridade da
organizacdo, pelo que se apresenta neste trabalho um modelo de
equilibrio dinamico para a mudanca organizacional, que pode ajudar

a ultrapassar esses obstaculos.
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ABSTRACT

THE ORGANIZATIONS BEFORE THE NEW REALITIES

Organizational change and the adaptation of the organization

strucuture in complexity

The actual world lives a moment of drastic change and increasing

complexity that are creating new challenges to the organisations.

To win those challenges the organisations have an increasing demand
for information and knowledge - the last competitive advantage —that
allows them to adapt to the change and become themselves leaders on

change.

The organisation designed as an information system and the help of
the new information and communication technologies are a point of
departure for organisational change. The flexibility of the organisation
structure, the empowerment of the knowledgeworkers, and the
increasing of the organisations variety are the goals for organisational

change.

But the need for greater autonomy and flexibility collides with
cohesion and control necessary to the integrity of the organisation. In
this work is presented a model that may help to go beyond that

problem: the model of dynamic equilibrium for organisational change.
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1. INTRODUCAO

“Nada ¢ permanente, sendo a mudanca”

Heraclito




Esta dissertagdo, com o tema As Organizacdes perante as Novas
Realidades - Mudanca Organizacional e Adaptacao das
Estruturas Organizacionais em Cenario de Complexidade, foi
elaborada no seguimento do Mestrado em Organizacéo e Sistemas de
Informacdo promovido pela Universidade de Evora e visa analisar a
adaptacio das organizagdes as novas realidades e estudar a forma
como a mudanca organizacional afecta as estruturas organizacionais.

Neste primeiro capitulo apresentam-se as motivagdes que originaram
a escolha desta tematica, a delimitagio do problema a estudar, os
objectivos a alcancar, os procedimentos adoptados para esse fim, e a

organizacdo deste trabalho.

a) Motivagoes

A frequéncia do curso de Mestrado em Organizagdo e Sistemas de
Informacéo despertou preocupagdes ao nivel do contexto actual que as
organizagbes tém que enfrentar. A necessidade das organizagoes
desenvolverem processos de mudanga organizacional € os efeitos que
esses processos tém reflectido ao nivel das estruturas organizacionais,
quer pela inadequacgao das estruturas tradicionais, quer pela procura
de novas solugées, levou ao interesse por uma investigacdo da qual
resultou o presente trabalho.

Esta tematica acaba por ter particular relevancia se considerarmos os
efeitos negativos que processos de mudanca como a Reengenharia
tiveram ao nivel organizacional, tornado-se em fracassos que levaram
algumas organizag¢des ao colapso.

A procura de novos modelos organizacionais, ou mesmo de Novas
Organizacgdes, encontra relagdo com a grande énfase que esta tematica
tem tido nos ultimos anos na literatura de gestao, surgindo propostas
como a Destruicdo Criativa, Empresa Adaptativa, “Corporate Kinetics”,

etc..




Tratando-se sobretudo de um problema de complexidade, foi
necessaria uma incursao nesse fascinante tema, que se tornou uma

realidade constante para as organizacoes actuais.

Para além de apresentar um estudo sobre a importancia da
informacao e do conhecimento na realidade organizacional, pretende
fornecer-se um panorama da mudanga organizacional - a sua
importancia, os objectivos, as dificuldades e as 1implicagées,
particularmente, ao nivel das estruturas organizacionais; a
importancia de se adequarem as estruturas aos objectivos da

organizacéo, fornecendo uma ajuda para o desenho das estruturas.

b} Delimitagdo do Problema

O ponto de partida do presente trabalho de investigacdo centra-se na
verificagdo que o mundo, as sociedades modernas e as organizagdes se
encontram “num momento de rapida transformacao sujeito a pressoes
e decisdes que, no essencial, nio podem, nem devem, ser geridas em
funcdo da inércia do passado ou das motivagdes do presente, mas ao
contrario, em funcao de visdées e escolhas do futuro” [MATEUS 2000].
Mais do que “um momento” as rapidas transformagdes sdao uma
realidade permanente do mundo actual, que se caracteriza pela

dinadmica e crescente complexidade.

Essa realidade tem lancado as organizacbes em busca de solucoes,
que nac visam apenas a simples sobrevivéncia, mas, conforme a
afirmacéo citada, em busca de solugées que lhes permitam ser actores
activos da mudanca, ou seja, protagonistas dessa mudanca.

Para alcancar esses objectivos as organizagdes tém que tirar proveito
da informacio e do conhecimento disponivel, e aproveitar ao maximo o
seu potencial humano. Para esse fim, as organizagées tém enveredado
por processos de mudanga organizacional que visam o aproveitamento

da informacido e do conhecimento, e que, perante um mundo em
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transformacdo constante, permitam também as organizacdes
acompanhar essa transformacao, aumentando a sua flexibilidade

conseguindo assim a auto-transformacao.

Da observacao destes factos resultou a identificacdo dos seguintes
aspectos do problema a analisar:
eFace ao cenario de rapida transformacao e crescente
complexidade, as organizacgdes encontram dificuldades em se
adaptar a essas novas realidades, o que resulta na procura de
processos de mudanga adequados; e,
e perante essa necessidade de mudanga, surge a dificuldade de
ajustar a estrutura organizacional e encontrar a estrutura ideal
que permita a flexibilidade necessaria em contexto de crescente

complexidade.

Da identificacdo destes aspectos surgiu a formulacao da hipétese deste
trabalho:

No contexto actual de dindmica e complexidade, as organizagdes
vém-se obrigadas a envolverem-se em processos de
transformacdo/mudanga, que lhes permitam ndo sé sobreviver
nesse contexto, mas serem elas proprias agentes da mudancga.
Para tal, as organizagdes necessitam de estruturas
organizacionais flexiveis que lhes permitam tirar proveito da
informacdo  disponivel, enveredando por processos de
aprendizagem organizacional. Perante este cendrio, coloca-se a
questdo de saber gual o tipo de estrutura organizacional ideal, e
de como serd possivel desenhar organizacdes que, sendo
flexiveis, ndo corram o risco de se desintegrarem e entrarem em

colapso.




¢} Definicdo de Objectivos
Em funciao do problema anteriormente definido fixaram-se os
seguintes objectivos para este trabalho:

» Identificar os desafios que se colocam as organizagdes no
contexto de dinidmica e complexidade, e salientar o enquadramento
tedrico da informacao, das TIC e dos Sl nesse contexto.

» Clarificar e analisar a mudanca organizacional necessaria a
adaptagdo ao contexto actual e a funcado das estruturas nas
organizagdes e na mudanca.

» Evidenciar as novas questoes do desenho organizacional e

esbogar um modelo que permita dar resposta a essas questoes.

d) Procedimentos Adoptados

O presente trabalho revestiu a forma de investigacao de caracter
cientifico-interpretativista. A abordagem interpretativista parte do
pressuposto que o nosso conhecimento da realidade € uma construcaoc
social da mente humana [WALSHAM 1993]. A investigacdo como
procedimento reflexivo, sistematico, controlado e critico permite
descobrir novos factos, relagdbes ou leis em qualquer campo do

conhecimento [ANDER-EGG 1978|.

Nesse sentido este trabalhc ¢ fundamentalmente uma revisio
bibliografica, realizada numa perspectiva critica resultante de uma

interpretacao individual.

De acordo com este procedimento e em consonancia adoptou-se a
seguinte metodologia sequencial: a) caracterizagdo do contexto
mundial actual e a consequente mudanca de realidades para as
organizacées; b} a analise da informacéo e do conhecimento no actual
contexto organizacional, c¢) a analise do processo de mudanca

organizacional, dos objectivos e condicionantes da mesma; d) a
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identificacdo do papel das estruturas organizacionais e o seu “estado
de arte”; e} a determinagéo do impacto do contexto e da mudanca nas

estruturas, e os desafios e problemas dai resultantes.

e) Organizacgdo do Trabalho

Este trabalho esta organizado em sete capitulos. Apds o primeiro
capitulo - a Introducgio, onde € apresentado e delimitado o problema,
procede-se, no capitulo dois, & apresentagdo dos Novos Desafios,
nomeadamente o “estado” do mundo actual, a globalizacdo e seus
efeitos e consequéncias, ¢ 0 novo contexto em que se encontram as
organizagoes.

No terceiro capitulo € feito ¢ enquadramento teérico da informacao e
dos sistemas de informacdo e salienta-se a sua relevancia para as
organizacdes no contexto actual.

No quarto capitulo, € feita a analise da Mudanga Organizacional, dos
objectivos, das dificuldades e das estratégias e metodologias para a
realizar.

No capitulo cinco é analisada a dimensao organizacional das
estruturas, o seu papel e funcio nas organizacgées, o “estado de arte” e
os problemas e desafios que se colocam perante os cenarios de
mudanca € transformagao.

Finalmente, no capitulo seis sdo apresentados os problemas-base do
desenho organizacional e desenho das estruturas, bem como seu
enquadramento perante a complexidade, e apresentadas propostas de
solugao para o problema formulado.

O trabalho termina com uma reflexao conclusiva da qual constam os
aspectos principais e sugestdes para desenvolvimento e

aprofundamento deste trabalho.




2. 0S NOVOS DESAFIOS

“Think globally, act locally”
John Naisbitt




2.1 A NovA ORDEM MUNDIAL

2.1.1 O “Millenium Round”

Seattle, 30.11.1999 a 03.12.1999 - A Organizacdo Mundial do
Comércio! (OMC) realiza o “Millenium Round” em Seattle. Ministros e
Chefes de Estado de 135 paises discutem a liberalizacdo do comércio
mundial e a Gobalizagdo [WTC 1999].

Enquanto decorrem as negociagbes defrontam-se nas ruas de Seattle
milhares de manifestantes com a policia. Os protestos contra as
negociagées da OMC nao se limitam as ruas de Seattle. De Londres a
Manila, um pouco por todo o mundo surgem protestos contra a
reuniao da OMC: em Genebra é assaltada a prépria sede da OMC,
Enquanto se debate em Seattle a liberalizacdo do comércio e a
Globalizac@o, assiste-se a uma outra globalizacdo - a dos protestos e
das manifestagdes. As mesmas tecnologias que permitem globalizar o
comércio, também permitem globalizar os protestos. Na base dos
protestos estao, entre outras, questdes ligadas ao ambiente, relagoes
laborais, sattde e agricultura.

Mas afinal o que estd por detrdas de tanta emogédo? E quais os

objectivos da OMC e do “Millenium Round’?

A Organizacao Mundial do Comércio (OMC) substituiu em 1995 o
General Agreement on Tariffs and Trade (GATT). Contando com 135
paises como membros, pretende estabelecer as regras do comércio
internacional na economia global. Os quatro principais objectivos da
OMC sao [TIME 1999]:

e assegurar a todos os seus membros igualdade de direitos no

comércio;

" World Trade Organization (WTO)




e apoiar o livre comércio e a reducio e eliminagéao de barreiras
alfandegarias;

» estabelecer as regras que garantem a justiga e a consisténcia
do comércio;

scliminar subsidios destinados a tornar o comércio mais

competitivo.

Sao acordos sobre esses objectivos que se pretendem alcangar no
“Millenium Round”. No entanto, as prdprias negociacoes e reunioes
assumem caracteristicas de batalha e o “Millenium Round” acaba por
ser considerado por muitos um fracasso. Para além da falta de
entendimento entre os Estados Unidos da América (EUA) e a Uniao
Europeia (EU), também se verificam divergéncias entre os paises
pobres e os paises ricos, o que levou o diario britanico The Observer de
05/12/1999 a escrever que “os paises pobres bateram os pés aos

paises ricos” [VIDAL 1999].

O “Millenium Round” apresentou-se como marco néo da liberalizagao e
globalizacdo do comércio mas da globalizacdo dos protestos. Desde
entdo todos os encontros da OMC e dos G8 tém sido marcados por
violentes protestos, o que ja levou a propostas de realizacdo das
cimeiras em sitios indspitos e inacessiveis aos manifestantes. Talvez
seja esse o motivo que levou a OMC a reunir em 2001 em Doha no

Qatar, Estado de dificil entrada a manifestantes.

Os receios dos paises pobres face a Globalizacdo tém possivelmente
fundamentos. Esses temem que a liberalizagao do comércio e a
Globalizacdo tragam maior concorréncia para as suas ja debilitadas
economias. O que é natural que acontega. Os factores-chave da
economia global sdo as Tecnologias de Informacdo e de ComunicagGo €

o Capital Intelectual e ambos os factores sao mais acessiveis aos paises




desenvolvidos. Os primeiros devido aco desenvolvimento tecnologico
desses paises € o segundo devido a existéncia de melhores infra-
estruturas de ensino nesses mesmos paises.

Ao analisar a evolug¢ao provocada pela Revolugao da Informagao é facil
de perceber o crescimento exponencial dos ultimos anos. Se a
Revolucéo Industrial veio aprofundar o fosso existente entre os paises
ricos e os paises pobres, o que esperar da Revolucdo da Informacao?
Se o seu impacto teve alteracdes exponenciais, que dizer do fosso entre
os paises ricos e pobres? Vai também crescer de forma exponencial?
Esse receio contribuiu para o fracasso do “Millenium Round” e persiste
até hoje nas reunidoes da OMC e dos G8 e pode dizer-se que € esse o

fantasma que paira sobre a Globalizacdao.
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2.1.2 Globalizagao: A Interdependéncia e a Complexidade

A evolugio que se verificou nos ultimos anos nas Tecnologias de
Informacéao e Comunicacéo esta a mudar radicalmente a configuragao
do mundo. As invencgdes do computador e dos circuitos integrados
deram um impulso exponencial a alteragio da ordem mundial.

O mundo encontra-se actualmente em plena Sociedade da Informacao,
ou a também designada Sociedade do Conhecimento. Esta evolugao
langou ¢ mundo numa sequéncia cada vez mais rapida de inovagoes
tecnologicas as quais se tém conjugado com alteractes de ordem
politica e social. Vive-se num mundo cada vez mais complexo ao qual
Peter Drucker chama de “Turbulent Times” [DRUCKER 1980).

Uri Merry vai mais longe e afirma mesmo que nos encontramos num
ponto em que os seres humanos nao estdo a conseguir desenvolver
comportamentos e culturas para responder a crescente
interdependéncia. As mudangas estdo a decorrer a uma velocidade
demasiado rapida e complexa que ndo permite os tradicionais

processos de adaptacéo evolutiva [MERRY 1995].

E esse o contexto que as organizagbes actuais, quer tenham ou néo
fins lucrativos, tém que enfrentar. Os factores que caracterizam o
contexto actual sdo: a Incerteza, o Dinamismo, a Interdependéncia, o
Caos e a Complexidade. Estes factores estdo associados a um novo
fenémeno: A Globalizagéo ou a Aldeia Global. Mas o que significa
Globalizacdo?

Martin Albrow, sob um ponto de vista sociolégico, afirma que a
Globaliza¢ao é o conjunto de “processos através dos quais as pessoas
de todo o mundo sao incorporadas numa unica sociedade mundial,
sociedade global” [SCHOLTE 1997}. Numa perspectiva economica, surge a
definicdo de Baker, Epstein e Pollin para os quais a Globalizagdo

significa “um crescimento acelerado e/ou nivel mais elevado de




interaccdes entre Estados-Nagdes e economias nacionais” {SCHOLTE
1997]. Uma definicao critica da Globalizagdo é apresentada por Martin
Khor: “a Globalizacdo é aquilo a que nés no terceiro mundo durante
séculos chamamos de Colonializa¢do” [SCHOLTE 1997|. Apesar de
defensor da Globalizagdo, Thomas Friedman reconhece que a mesma
em certa medida é o “alargamento da americanizagio — desde os Bic
Macs aos iMacs e ao Rato Mickey a uma escala global” [FRIEDMANN
2000].

Uma definicio mais abrangente, € que tem em conta também os
receios relativos a Globalizacdo, € dada por Ruud Lubbers e Jolanda
Koorevaar [LUBBERS ¢ KOOREVAAR 19938]

“Globalizacdo é um processo no qual distancias geogrdficas se tornam
um factor de menor importdncia no estabelecimento e sustentacdo de
relacées socioculturais, politicas e econdmicas transfronteiricas. As
pesscas tomam consciéncia desse facto. Redes de relagées e
dependéncias tornam-se por isso potencialmente transfronteiricas e
mundiais. Esta potencial internacionalizagdo de relagbes e
dependéncias gera receios, resisténcia, acgdo e reacgdo.”

Para Vitor Constancio a Globalizagdo “corresponde ao aumento da
internacionalizacao da vida econémica, com o funcionamento de
mercados verdadeiramente mundiais em resultado da liberalizacao das
trocas comerciais e dos movimentos de capitais”, e acrescenta que, no
entanto, esta “ndo é apenas um processo economico. E também um
processo cultural e politico de alcance civilizacional. ... A Globalizagao
é assim um processo de ‘compressao do tempo € do espago’ que cria o
sentimento de proximidade funcional e de unicidade subjacente da
sociedade mundial” [CONSTANCIO 1999]. A Globalizacdo é, portanto, nao

s6 econémica, mas expande-se a outros niveis.

Lubbers e Koorevaar identificaram trés niveis {ou motores} aos quais

se verifica a Globalizacdo [LUBBERS e KOOREVAAR 1998]:
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» Globalizacdo Tecnoldgica: entendendo-se a Globalizagdo
como consequéncia directa das novas Tecnologias de
Informacéo e Comunicacao;

s Globalizacdo Politica: a Globalizacado como sendo a
hegemonia da ideologia neo-liberal;

e Globaliza¢do Economica: liberalizacio e desregulamentari-
zacao do comércio mundial.

E é legitimo acrescentar um quarto nivel:

s Globalizacao sociocultural. estabelecimento de novos lagos

culturais, permitindo até o surgimento de novas sub-culturas

(Ex: cibercultura)

Quer se considere negativa ou positiva a Globaliza¢do é, como Daniel
Cohen lhe chama, a “Aventura Obrigatoria” [CONSTANCIO 1999|.

Mas a Globalizacao ja é mais que um fendémeno, ou que uma aventura:
substituindo a Guerra Fria, cuja perspectiva mundial era a divisao,
Friedman reconhece a Globalizacdo como sendo o Sistemma
Internacional Dominante, cuja perspectiva definidora do mundo € a

integracao [FRIEDMAN 2000].

Associado as transformacgoes geo-politicas dos ultimos anos surge o
cenario de Incertezas em que actualmente se vive. Com o fim da
Guerra Fria e o desmoronamento da URSS e do Bloco de Leste, ao
contrario da esperada tranquilidade e estabilidade surgiu um cenério
novo desconhecido. De facto, durante a Guerra Fria o inimigo era
conhecido e estavam identificados o seu potencial ¢ os seus riscos, o
que permitia uma certa sensacdo de estabilidade e de seguranca.
Actualmente acontece o inverso, ao velho inimigo seguiram novos
inimigos, todavia, mais dificeis de identificar e de controlar [TOFFLER

1999], O ataque terrorista de 11 de Setembro de 2001 aos EUA, e o
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conflito militar dai resultante estd a colocar o0 mundo perante um
Choque de Civilizages, cujas consequéncias ainda siao imprevisiveis.

As incertezas politicas juntam-se as incertezas econdmicas, a
Globalizacao abre as fronteiras a novos concorrentes € a novos
mercados. Em Janeiro de 2002 entrou em circulacao em doze paises
da Uniao Europeia a moeda tnica europeia, o EURO, fazendo frente a
moeda americana, que desde a segunda guerra mundial tem servido
de referencial econémico. As consequéncias ¢ impacto da moeda tnica
europeia nao sédo ainda conhecidas, pelo que a incerteza que as

economias tém que enfrentar é cada vez maior.

A incerteza abrange todos sectores da sociedade humana: as
organizacoes, as familias e mesmo os individuos tém que sobreviver
num mundo de crescente incerteza. Esta incerteza caracteriza a
transicdo que se esta a viver entre duas novas ordens mundiais, em
busca de um novo equilibrio. Segundo Uri Merry, nessa transigao “os
sistemas humanos, atingirio o ponto Feigenbaum, a partir do qual
entrario numa profunda crise cadtica na qual se destruirdo e quebram
ou entdo passardo por uma fase de mudanga longa e complexa no fim
da qual se transformarido completamente e se auto-organizardo de
novo numa ordem mais complexa que a anterior” [MERRY 1995).

Se a transicao se verifica entre a ordem da Guerra Fria ¢ a ordem da
Globalizagao e, se, como pensa Friedman, ja estamos na Nova Ordem
da Globalizacdo, quem garante entdo que havera um novo equilibrio?
Ndo sera a Nova Ordem uma ordem de desequilibrio e caos
permanente? Dai provavelmente o que se tem que fazer ¢ mudar os
conceitos para entender esta nova realidade. Aprender a viver sem
alguma ordem, ou com uma ordem cuja caracteristica é a mudanca
rapida. Actualmente a “incerteza ¢ a norma € apreensao o estado de
espirito” [ROSENAU 1996]. Haeckel afirma mesmo que a “incerteza nao é
um sintoma passageiro, mas um facto da vida econémica na era da

informag&ao” [HAECKEL 1999]. Em lugar de uma Nova Ordem emerge
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uma “Nova (Des-) Ordem™ [TAPSCOTT 1997]. Quer se esteja realmente
numa fase de transi¢cdo a caminho de uma mudanca, quer esta fase
seja ja por si uma nova ordem (ou desordem), uma coisa é evidente: os
sistemas humanos tém que desenvolver mecanismos de adaptacao

imediata para poderem sobreviver nestes tempos de incerteza.

Um dos factores que estéd a contribuir para a incerteza é o crescente
Dinamismo, pois, as mudancas ocorrem de forma cada vez mais
acelerada. O factor tempo é um dos motivos principais da actual
incerteza e complexidade. O dinamismo exige tempos de reaccdo ou de
decisao cada vez mais curtos, a capacidade de resposta tem que ser
quase imediata, o que exige capacidade de antecipacac [GOMEZ 1983]. O
que hoje é verdade, amanha ja nao o é. Os ciclos conhecidos sao cada
vez mais curtos. A velocidade das mudancas esti a aumentar
continuamente o que afecta as organizacdoes e todos os outros

sistemas humanaos.

Outro aspecto a considerar nesta reflexdo é a Interdependéncia de

todas as varidveis. Se ao longo de séculos as abordagens analiticas
dominavam o pensamento permitinde a analise simplificada de
variaveis independentes, actualmente esse tipo de abordagens devem
dar lugar a abordagens holisticas e eclécticas que permitam ver as
interdependéncias de todas as variaveis. A Globalizacdo resulta da
interdependéncia do mundo inteiro. Nao se podem separar os
problemas politicos dos problemas sociais, culturais, ou econdémicos.
Vivemoes num mundo interdependente e multidimensional, onde “o
factor de sucesso € a capacidade de ver as ligagdes e unir os pontos”

[FRIEDMAN 2000].

A instabilidade ou incerteza e a interdependéncia leva ao
estabelecimento de paralelos com a Teoria do Cags, segundo a qual o

bater de asas de uma borboleta pode provocar tempestades. O actual
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contexto é de tal maneira instavel que coloca os sistemas humanos,
incluindo as organizacgédes, a beira do caos [PRINGLE 1999; MERRY 1995].
No entanto, a teoria do caos nao implica uma total anarquia, pois
“caos nao ¢ instabilidade explosiva. E instabilidade contida; uma
combinacdc de ordem e desordem em que os padroes de
comportamento se desenrolam continuamente de formas imprevisiveis,
embora similares e familiares, embora regulares” [STACEY 1994].

Os sistemas movimentam-se entre dois estados: a estabilidade e a
instabilidade. Entre esses dois estados existe uma zona de transigao
onde domina o caos ou o comportamento cadtico do sistema, sendo
que o estado de caos, apesar de imprevisivel, tem alguns aspectos
regulares.

Essa regularidade do caos é, no entanto, marcada pela confusdo e
desordem [ROSENHEAD 1998]. A organizagio, ou consegue vencer o caos,

adaptando-se e reorganizando-se, ou entao autodestroi-se.

A dominar todos os conceitos, porque os abrange a todos como seu

resultado ou causa, esta a Complexidade?.

Por complexidade entende-se a capacidade de um sistema conseguir
adoptar um grande numero de estados, dentro de um determinado
limite temporal [ULRICH 1970]. Pode considerar-se a complexidade numa
perspectiva interna e externa. Numa perspectiva interna um sistema
complexo “é¢ composto por uma grande variedade de elementos que
possuem fungoes diversas” (BERTRAND & GUILLEMET 1994|. Numa
perspectiva externa considera-se como complexidade a capacidade do
meio em adoptar um grande numero de estados diferentes. Dai,

concluir-se que uma organizagdo tem que lidar com complexidade

2 A incerteza, o dinamismo e a interdependéncia e interacgdo fazem parte da Complexidade. 14
quanto ao Caos, as opinides nio sdo bem uninimes. Para autores como Uri Merry Caos ¢
Complexidade descrevem a mesma realidade, mas em campos diferentes. Assim, o primeiro
conceito ¢ usado nas ciéncias da natureza e o segundo nas ciéncias sociais. JA Rosenhead,
entende que o Caos faz parte da Complexidade, sendo a complexidade, no entanto, mais
abrangente [MERRY 1995 e ROSENHEAD 1998].
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interna e externa. A medida que os sistemas se tornam mais
complexos e mais vulneraveis, surge uma maior necessidade de

comunicacéo, interaccéo e informacgéo [MERRY 1995|.

O cenario aqui apresentado ndo pretende ser negativista, antes pelo
contrario, este pode permitir o surgimento de novas oportunidades
para quem sabe viver e vencer no ambiente de caos, tirando proveito

dessas oportunidades e da Nova Economia que estd a emergir.
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2.1.3 A Nova Economia e a Sociedade da Informaciio

A globalizagdo, o dinamismo ¢ a complexidade, que caracterizam o
contexto actual, levou alguns autores a afirmar que estamos em plena
Terceira Revolucao Industrial enquanto que outros autores afirmam
que estamos mesmo numa Revolucdo da Informac¢do. Comum € a
identificacao do factor que esta a langar estas revolugoes: As Novas

Tecnologias de Informagao e Comunicacgao.

De acordo com o primeiro ponto de vista, a revolugéo actual integra-se
na sequéncia que comegou com a primeira Revolugdo Industrial, no
final do século XVIII, com a maquina a vapor ¢ o caminho de ferro. A
esta seguiu-se, ja no século XX, anos 30, a segunda Revolugao
Industrial com as industrias automével e de aviagdo. Nos anos 60 da-
se a terceira Revolucdo Industrial, a revolugdo da electrénica e das
telecomunicacdes [MIRA AMARAL 1999]). Mas, os impactos desta terceira
Revolucido Industrial sio de tal forma abrangentes e profundos, que ¢

legitimo optar-se pela designagao de Revolucao da Informagao.

Essa perspectiva de distinguir a Revolugdao da Informacédo da
Revolucdo Industrial é apresentada por Alvin Toffler, no seu livro
“Terceira Vaga” ao identificar trés vagas ou eras: a Era Agricola até
cerca de 1750; a qual segue-se a Era Industrial até cerca de 1955; e,
presentemente, a Era da Informacao ou do Conhecimento [TOFFLER

1980].

Enquanto que na Era Agricola a terra e o trabalho eram os factores de
produgio principais e o sector de actividade predominante era o
sector primario, com a industrializacéo e a consequente transferéncia
de mao-de-obra do sector agrario para o sector secundario € a
libertacao de capitais, passa a ser o capital o factor de producao

dominante da Era Industrial. Nesta era ¢ sector secundaric assume a
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lideranga, ao que esta inerente a transformacdo que ocorreu neste
préprio sector, com o vapor e a industria téxtil a perderem significado
para o petréleo e a industria automovel. A Economia Agricola cede
lugar a Economia Industrial. Ambas constituiam economias

tradicionais, com factores de producdo tangiveis (Figura 1).

Ca. 1750 _ .. Ca. 1955
. ‘Era Agricola . .| - EraIndustrial - Era da Informacao
S ca. 1995
; E Era Era das
4 - Micro Redes
3
; é : Periodo de |
Té'f?‘a' 3 . Transicdo .
" Trabaltio - E Capital i Conhecimento
———*-—-—-b —_— >
s.ectpr Primér;‘;q Sector Secundéario Sector Terciario /Quaternario
Et:pz_iq'rrﬁ:a Agricola ~ Economia Industrial Economia Digital / Economia da Informagio
- ECONOMIA TRADICIONAL NOVA ECONOMIA
. Faclores de Produgéo Tangiveis Factores de Produgdo intangiveis

Figura 1 — Economia Tradicional — Nova Economia

A Revolugio da Informacgao ocorre na segunda metade do século XX,
com a introducdo do computador e a invenc¢do dos circuitos
integrados. Inicia-se uma Nova Economia, a Economia da Informagao
e/ou Economia Digital. Na perspectiva de Nolan e Croson, entre 1955
e 1995 a economia encontrava-se numa fase de transicao3, e s6 com a
passagem da era do micro-computador para a era das redes, teve
inicio a Nova Economia [NOLAN e CROSON 1996]. Numa economia
terciarizada e quaternizada, a informacgdo e o conhecimento sdo os

novos e principais factores de produgéo, sendo até os factores

substitutos dos restantes [TOFFLER 1999).

? Toffler afirmou no Masters Forum que ainda ndo entramos na Era da Informagdo, mas que
Hos encontramos ainda numa fase de transicdo [FINLEY 1999].

IRaar o Fors™ g e S i LN st b Facinon




A designacdo genérica de Nova Economia, aqui utilizada, pretende
abranger os conceitos de Economia Digital e Economia da Informacao,
ou mesmo Economia do Conhecimento [TAPSCOTT 1997].

Estes dois conceitos tém componentes que se cruzam, mas outros que
sao diferentes: a Economia da Informagédo inclui todos os bens e
servicos de informacdo, incluindo publicidade, entretenimento,
pesquisa, servigos legais e seguros, € o ensino e a formacgéo, enquanto
que a Economia Digital foca os bens e servigos cujo desenvolvimento,
producdo e venda esta dependente de tecnologias digitais. [KLING E
LAMB 1999]. O conceito Economia do Conhecimento em vez de
Economia da Informacdo deve-se ao papel que o conhecimento tem
actualmente no mundo, sendo o valor acrescentado criado pelo

conhecimento em vez de pela forca do brago [TAPSCOTT 1997].

Comércio

Implicacies

. Sociais'e.
_~  Econémicas

Figura n.® 2 - A Economia Digital

As novas Tecnologias de Informagado e Comunicacao (TIC) estdo na
origem da Economia Digital (Figura n.° 2). Essas possibilitam né&o so o
surgimento de um novo tipo de comércio, o comércio electrénico com
as suas multiplas aplicagées?, mas funcionaram como a alavanca para
todo um processo de mudanca organizacional que esta actualmente
em curso, e que se tornara uma nova constante das organizagoes. Mas

o impacto néo se limita as organizacoes: as TIC e a Internet trouxeram

* O coméreio electronico tem que ser analisado sob os seus diversos aspectos, o que torna este
conceito amplo e de dificil recolha de dados. Desde logo tém que ser analisados trés confrontos
de dados do comércio electronico, que sdo: Negdcio para Negdcio vs Negdcio para
Consumider; Bens e Servigos Digitais vs Nao-Digitais; e Transacgdes vs Nio-Transacgdes
(Servigo de Clientes, Informago, Double-Clic e1c.) [HALTIWANGER E JARMIN 1999].
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novas implicagbes sociais e econdmicas que estdo a emergir e a fazer-

se sentir em todos os sectores da actividade humana.

As principais caracteristicas da Economia Digital sdo a ja referida
globalizagao, a informatizacio, a desintermediarizaco econdémica e a
desmaterializacdo [STEWART 1999}; e as tecnologias definidoras da
economia Digital sdo a computagéo, a miniaturizagao, a digitalizacéo,
as comunicagdes por satélite, as fibras épticas € a internet [FRIEDMAN

2000].

A quantidade de informagao codificada, digitalizada cresceu
exponencialmente desde 1960 (Curva de Merrifield} [HAECKEL 1999].

A quantidade de informacéo disponivel através da Internet na World
Wide Web é inesgotavel. As formas de arquivo tradicionais dao lugar a
arquivos digitais. Informacdo em suporte de papel é substituida por
informacao digital em Cd-Rom e pelo multimédia. As transagoes
financeiras passam também a fazer-se de forma digital. O acesso
directo dos consumidores aos produtores, ou pelo menos a outros
intermediarios/retalhistas, reduz a cadeia de distribuigdo, diminuindo

significativamente o niimero de intermediarios e de retalhistas.

Para Frances Cairncross a principal determinante da Economia Digital
é a “Morte da Distancia”, pela redugao dos custos de comunicacao,
colocando os individuos mais perto uns dos outros. A “Morte da
Distancia” trara implicacdes na localizacdo e na forma do trabalho,
nos conceitos de fronteiras e no comércio internacional [CAIRNCROSS
1995]. Ja visivel é o tele-trabalho, a possibilidade facilitada que
qualquer possuidor de um computador com acesso a Internet tem de
consultar pregos em qualquer pais e efectuar aquisigées em qualquer
ponto do mundo, sem sair de casa, participar nos mercados

financeiros ao redor do mundo, quase em tempo real, e o poder que
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tem, ainda nao completamente explorado e utilizado, de se exprimir
livremente { e sem censura) ¢ fazer chegar a sua mensagem a quase
todas as pessoas, abre novas possibilidades e oportunidades
inimaginaveis, ndo s6 no plano econémico e social, mas tambem
politico.

A figura n.°* 3 resume as doze principais caracteristicas da economia

Digital, conforme identificadas por Dan Tapscott [TAPSCOTT 1997).

Doze Caracteristicas da Economia Digital

1 - Conhecimento - A Nova Economia ¢ a Economia do Conhecimento;
2 — Digitalizacéo - A Nova Economia ¢ a Economia Digital;
3 — Virtualizacgio - A digitalizagfo permite o surgimento de novos tipos de organizagfes e
relagdes;
4 — Molecularizagao — Desagregaciio das organizagdes em unidades mais pequenas ou
mais independentes;
5 — Integracdo/Redes — Surgimento de novas estruturas em rede (Impacto da Internet);
6 — Desintermediarizacio — as redes digitais permitem o contacto entre clientes e
produtores, reduzindo as necessidades de intermediarios;
7 — Convergéncia — Convergéncia das industrias de informatica, comunicagdes e contetido;
§ — Inovagdo — Inovagio como constante;
9 - Encontro entre os produtores e as necessidades individuais dos consumidores;
10 — Tempo Real - as organizagdes tém que trabalhar cada vez mais em tempo real;
11 — Globalizagio;
12 — Discordancia.
(adaptado de TAPSCOTT 1997)

Figura n.° 3 — Caracteristicas da Economia Digital

A Economia Digital estd a lancar novos desafios também quanto a
quantificagdo da mesma. Os meios estatisticos actuais, n&o estéo
preparados para a recolha de dados da Economia Digital, para além de
que falta a definicao dos dados a recolher e da quantificacao dos
mesmos.

Entre as questdes levantadas pela Economia Digital encontram-se as
seguintes [HALTIWANGER E JARMIN 1999]:

1 — A forma e tamanho das componentes chave da economia digital, tal
como o comeércio electrénico e a penetragéo das TIC nas organizagoes;
2 - Os processos através dos quais as organizagdes desenvolvem e

aplicam vantagens das TIC;
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3 - A mudanca na estrutura e no funcionamento dos mercados,
incluindo mudancas na distribuicao € na natureza da competicao
interna e internacional;

4 - As implicagdes sociais e econémicas da revolugédo das TIC, € os
efeitos do investimento em TIC na produtividade;

5 — Caracteristicas demograficas das populagoes utilizadoras de TIC.

Mas o facto mais importante da Nova Economia ~ digital e da
informacdo - ¢é que todos podem ser participantes activos e com
poderes que ultrapassam os limites do passado. Para Wanda
Orlikowski, a Nova Economia representa um refor¢co no papel do
individuo uma vez que the possibilita a participacao, construcaoc € uso
directo da nova realidade [ORLIKOWSKI 1999]. Esse aspecto levou ao
surgimento de um novo conceito de sociedade: a Sociedade da
Informagdo.

Por Sociedade da Informacdo entende-se “um modo de
desenvolvimento social e econémico em que a aquisigdo,
armazenamento, processamento, valorizagao, transmissao,
distribuicio e disseminacdo de informacao conducente a criagao de
conhecimento e a satisfacdo das necessidades dos cidadaos e das
empresas, desempenham um papel central na actividade econémica,
na criacao de riqueza, na definicdo da qualidade de vida dos cidadaos

¢ das suas praticas culturais” [LIVRO VERDE 1997].

A Nova Economia e a Sociedade da Informacao estdo na origem da
formacao de um Novo Contexto Organizacional.
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2.2 O NOovO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.2.1 As Novas Realidades

As organizacdes, na sua propriedade de sistema aberto em interaccéo
com o seu meio envolvente, sao afectadas pelas mudancas que
ocorrem no contexto actual. A organizagdo para se adaptar ao novo
contexto e a constante mudanca, tem gue conhecer os novos
paradigmas que afectam a sua realidade e que influenciam o meio

organizacional contextual e o transaccional [DRUCKER 1999].

Novas
Tecnologias
Novo Ambiente
Organizacional

NOVA

DRGANIZAGKO

Figuran.° 4 — ‘Nok O;aém Mundial
A dominar os novos paradigmas esta a interdependéncia que criou
uma Nova Ordem Multidimensional [FRIEDMAN 2000]. Isto significa que
j& nao é possivel olhar para aspectos individuais da realidade e trata-
los individualmente, mas tem que se compreender todas as
interdependéncias do Mundo multidimensional (Figura n.° 4}.
O Novo Mundo Multidimensional, interdependente e complexo,

permite destacar mudancas de paradigma a mais trés niveis: Novas




Tecnologias; Novo Ambiente Organizacional e¢ Novas Organizagbes

[TAPSCOTT & CASTON 1995]5.

A Nova Ordem Mundial (ou Des-Ordem), marca os tempos actuais,
por representar uma realidade interdependente € complexa, que impoe
abordagens holisticas e eclécticas. Conforme ja referido, a
interdependéncia de todas as dimensdes da vida humana, caracteriza
esta ordem como multidimensional [FRIEDMAN 2000]. E & esta Nova
Ordem Multidimensional que esta a dominar os sistemas humanos e a
mudar os paradigmas até agora conhecidos. Sao eles elementos ¢

criadores em simultaneo desta Nova Ordem Multidimensional.

As Novas Tecnologias de Informacéo e Comunicagdo (que contribuem
de forma substancial para a formacdo da Nova Ordem] e o Novo
Ambiente Organizacional (meio transaccional), fazendo parte activa da
Nova Ordem Multidimensional (meio contextual), s&o os responsaveis
pela necessidade do surgimento de novos tipos de organizactes que

possam sobreviver nesta Nova Ordem.

Varias tém sido as tentativas de identificar tendéncias que permitam
determinar o contexto futuro ou a Nova Ordem com que as
organizacdes se tém que debater. Naisbitt tentou identificar ja ha
alguns anos as megatendéncias que irlam marcar a década de 90 e
entrada no século XXI [NAISBITT 1984]. Em 1984 assinalou o impacto
que as Novas Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo iriam ter na
economia, a crescente inovacdo, e apontou o caminho para a

internacionalizacao e para globalizacao.

* Considerou-se a Nova Ordem Geopolitica, mencionada por Tapscott
como componente da ordem Multidimensional.
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Naisbitt sugeriu também novas relacdes leste-oeste, que na realidade
devem ter ultrapassado as suas expectativas, ao simplesmente anular-
se o leste. Foi identificado igualmente como megatrend o
desenvolvimento da bacia do pacifico, a qual de facto se verificou, mas
que se encontra actualmente numa profunda crise.

Uma década depois de Naisbitt, Bennis e€ Mische fizeram uma
tentativa idéntica ao efectuarem doze previsdes sobre a nova realidade
(Figura n.° 5) [BENNIS & MISCHE 1997|. Se a maior parte delas ainda se
verificam ou se podem esperar, como p. €X. as vantagens tecnologicas
serem de curta duracéo, a tecnologia como equalizador etc., ja n&o se
pode dizer 0 mesmo do potencial de crescimento da bacia do pacifico,
a qual se encontra em profunda crise € recessdo econdmica, e da

unificacéo economica da Europa.

Previsdes acerca da Nova Realidade

1 — Os mercados globais vdo ficar saturados;
2 — Vantagens Tecnologicas vio ser de curta duragfo;
3 — O Servigo vai ser Factor Critico;
4 — O Crescimento nos Rendimentos disponiveis vai abrandar;
5 — 0s GAPS’s de Rendimento vio largar;
6 — A Europa vai conseguir a unificaglio econémica;
7 — A Bacia do Pacifico vai ter o maior potencial de crescimento;

8 — Tecnologia vai ser o equalizador;

9 — A forga de trabalho vai ser transitdria;
10 - Os EUA vio ter enclaves sociais;

11 — As fronteiras econdmicas vio se tornar transparentes;

12 — Desempenho rompante s6 serd possivel por via intelectual.
[BENNIS & MISCHE 1997]

Figura n.® 5 — A Nova Realidade

Apesar do sucesso da introdugao do EURO, a recente decisao de néo -
adverténcia a Portugal e a Alemanha, pde em causa o pacto de
estabilidade e pode a prazo causar uma crise na unificagdo economica
da Europa (que se encontra em recessao e com taxas de desemprego

crescentes). A guerra ao terrorismo veio também ainda alterar
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qualquer cenario economico esperado, aumentando as incertezas

quanto ag futuro.

Reconhecendo essa dificuldade Schwartz e Leyden apontam sé dois
metatrends para o futuro [SCHWARTZ E LEYDEN 1997]:
> Mudanca Tecnologica fundamental; e

> Um novo ethos de abertura.
Da analise destas tendéncias pode concluir-se que, de facto, as
tecnologias, a mudanca e inovagao ¢ a globalizagao séo os factores que
prevalecem. Mas tentar fazer previsdes acerca do crescimento
econdémico de determinada regido ou concretizar qualquer previsdo,
torna-se, dada a crescente incerteza, extremamente arriscado. A
incerteza que se vive no meio organizacional contextual coloca o meio

organizacional transaccional perante Novas Realidades.
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2.2.2 O Novo Ambiente Organizacional

0O novo meio envolvente organizacional (transaccional] € constituido
por algumas for¢as basicas com que as organizagbes se tém de
defrontar. Hammer e Champy identificaram trés dessas forgas: A
Mudanca, os Clientes e a Competicdo [HAMMER & CHAMPY 1997|. A essas
trés forcas podemos acrescentar os Nao-Clientes e a Cooperacao

(Figura n.° 6).

Envolvenre Transaccional

Nio-Clientes

Competicio vs
Cooperacio

Figura n.° 6 — Meio Envolvente Organizacional

A Mudanca ¢ a forca motora do novo meijo envolvente organizacional.
A Mudanca, para além de ser uma realidade permanente do mundo
actual, esta a acelerar o seu ritmo: as mudancas estio a realizar-se a
uma velocidade crescente e com maijor profundidade.

As mudancas no meio envolvente verificam-se desde a
desverticalizacdo das organizacoes, a ja referida desintermediarizagdo,
mas também a convergéncia de actividades que em tempos eram
completamente distintas e claramente identificaveis os seus campos de
actuacdo, bem como a consolidagao de negocios em vez da sua
fragmentacio (HAMEL 1999].

Qutro aspecto da mudanga organizacional € a alteracao de
estruturas/actividades orientadas por produtos para estruturas ¢

actividades orientadas por processos, o que permite maior eficacia.




Igualmente as relagdes de poder nas organizagbes estdo a mudar,
reforcando-se os poderes dos individuos. O empowerment € uma
caracteristica da sociedade da informacdo e¢/ou do conhecimento
[HAECKEL 1999]. Finalmente a outra grande mudanca que esta a ocorrer
é o virar da atencdo cada vez mais para o consumidor, 0 que € 0

aspecto seguinte do novo meio envolvente organizacional.

O crescente poder dos Clientes € outra das caracteristicas no novo
contexto organizacional. O refor¢o desse poder deve-se em parte
também as novas tecnologias da informacgdo e comunicagcdo que
permitem ao cliente a velocidade de um clic de rato percorrer todo o
mundo, comparando precos e servicos. Ja ndo se trata de “o cliente”,
mas “deste cliente” [HAMMER & CHAMPY 1997]. O cliente ou consumidor
deixa de ser alguém andénimo, mas comec¢a a importar cada um
especificamente, tenta caracterizar-se individualmente cada cliente
para poder responder as suas necessidades especificas. A Internet
oferece novas possibilidades as organizagbes, permitindo como no caso
da Cd-Now determinar os gostos musicais de cada cliente, ou como a
Double-Clic que direcciona publicidade especifica para cada utilizador

da Internet.

A Lista de Glazer inclui um conjunto de aspectos que se enquadram
nas duas forcas ja mencionadas (Clientes e Mudanca). Entre os
aspectos do novo meio envolvente organizacional enumerados por
Glazer inclui-se a reducéo do ciclo de vida dos produtos, a alteragao
dos conceitos de estratégia e planeamento estratégico tendo em conta
as novas realidades e o incremento das decisdes em equipa (Mudanca).
A Lista de Glazer refere ainda varios aspectos do papel predominante
dos clientes no novo contexto, como a orientacdo dos mercados e
organizacdes em torno dos clientes em vez dos servigos e produtos, o

reforco do poder dos clientes em detrimento da for¢a dos fornecedores,




marketing personalizado para consumidores especificos e a fidelizagao

dos clientes [HAECKEL 1999,

Outra determinante do novo meio envolvente € o equilibrio de forcas

entre a Competicao e a Cooperacdo. Se por um lado a competi¢cac no

mercado global esta a crescer naturalmente, surge em simultaneo um
novo fenémeno que é o da crescente necessidade de Cooperacao. Na
actual época da informacao e conhecimento, manter informacdo em
segredo € nao partilha-la mais nao constitui mais uma vantagem, mas
antes acaba por ter efeitos contrarios. A Informacéao abunda € o acesso
a ela esta cada vez mais facilitado, Dai que as organizag¢des tém muito
mais a ganhar através da partilha da informacgdo e do conhecimento
podendo ganhar e dar a ganhar, de que manter por um periodo de
tempo insignificante uma vantagem competitiva ilusoria. A dinamica
actual s6 pode ser acompanhada através de um equilibrio entre a
CoOperagao, mesmo com concorrentes, € a competicao [DRUCKER 1999;

MERRY 1995; HAECKEL 1999].

Uma ultima forca que parece importante neste novo contexto € o papel
dos Nao-Clientes. Conforme refere Drucker ao destacar a importancia
dos ndo-clientes, estes sao sempre em nNUMEro muito superior aos
clientes. Na realidade os clientes sao um numero reduzido quando
comparados com os ndo-clientes. No entanto tradicionalmente todas
as atencoes vao para os clientes, esquecendo-se completamente dos
ndo-clientes. Dai que ha que comecar a virar a atencao para e€sses que
nao sao clientes, e determinar porgque nac o so, € quais os interesses
deles. Esta perspectiva, num contexto global, abre novas
oportunidades as organizagées, passando por uma mudanca radical

de mentalidade [DRUCKER 1999].




Numa perspectiva evolutiva as mudancas que se estao a verificar no
meio ambiente organizacional foram classificadas por Gary Hamel em
trés estagios [HAMEL 1999].

O primeiro estagio, o das Grandes Ciéncias (Big Science), marcou a

primeira metade do século XX, na qual o trunfo eram os avancos
cientificos e tecnologicos, que por si s6 garantiam a vitdria.

A esse estagio seguiu-se o das Grandes Marcas, onde o trunfo € dispor

de uma marca que permitisse vencer os desafios. Bastava gerir a
imagem da marca para obter bons resultados.

Actualmente estamos a iniciar um novo estagio: As Grandes Ideias.

Quem vence é quem tem a informagédo e o conhecimento e o consegue
converter em ideias que o permitem diferenciar dos outros. Mas essas
ideias tém que estar em constante renovacio, nao basta ter uma boa
ideia e depois descansar com base nesse dividendos. A inovagédo € a

constante.

O crescente papel das organizacoes sem fins lucrativos, as quais
apresentam capacidades de captar e motivar os novos trabalhadores
da economia da informacédo e do conhecimento, que as organizagoes
com fins lucrativos ainda nao foram capazes de desenvoiver, € outra
nova realidade organizacional apontada por Drucker {DRUCKER 1999]. A
realizacdo pessoal, que é a ambigao principal, na Nova Economia
ainda é limitada nas organizacdes com fins lucrativos, sendo possivel

atingir essa realizacdo nas organizagoes sem fins lucrativos.

Caracterizados o novo meio contextual e o novo meio transaccional
com que se defrontam as organizacoes, verificamos gue 0s sistemas
humanos, nos quais incluem-se as organizacoes, Sse¢ nNao
desenvolverem mecanismos que lhes permitam enfrentar estes
contextos e se continuarem a configurar-se e a ser geridos segundo os

principios tradicionais, deixam de conseguir lidar com a crescente




complexidade e dinamica e entram em estados caéticos, caminhando

para a sua extingdo [BLEICHER 1999].

A afirmacao de Palmira Lacerda que “um organismo [um sistema] que
cresce em complexidade exige maior quantidade de informacao” e que
“quanto mais sofisticados se tornam os organismos, maior € a
necessidade de a molécula de ADN encerrar informagido” [LACERDA
2000], permite fazer um paralelo com as organizagbes enquanto
sistemas: para vencer os Novos Desafios as organizacdes necessitam
dos factores de sucesso no mundo actual - A INFORMACAO ¢ o
CONHECIMENTO.

A informacao e o conhecimento sao os segredos para se lidar com a
incerteza e a complexidade e as Tecnologias de Informacao e
Comunicacio sao a chave para o acesso a essa informacédo e para a
construcao do conhecimento. Juntos, a informacao, o conhecimento e
as Tecnologias da Informacgdo ¢ da Comunicacao, sdo os motores de

toda a Globalizacdo e complexidade.




3. INFORMACAO E CONHECIMENTO

“Informacdo é a diferenca que faz a diferenca”

Gregory Bateson




3.1 INFORMACAO, TIC, E ORGANIZACAO

3.1.1 Informacgao e Gestiao

A informacéao é, segundo Le Moigne, “um objecto formatado, criado
artificialmente pelo homem, tendo por finalidade representar um tipo
de acontecimento identificavel por ele no mundo real” [Le MOIGNE 1978).
Essa definicido permite estabelecer o seguinte raciocinio: de um
determinado facto observade resulta um dado, o qual sem contexto
nao tem qualquer utilidade, mas se for atribuido um determinado
significado a esse dado, ele transforma-se em informacdo, se a
informacao ¢é o resultado da atribuicdo de um significado a um dado,
permite-nos tomar conhecimento de algo, o que perante um cenario de

incertezas implica a redugdo dessa incerteza.

Face ao actual cenario de crescente complexidade e incerteza a
informacédo assume um papel primordial como recurso econémico. E a
informacédo “entidade tangivel ou intangivel” que permite reduzir a
incerteza e que permite aos gestores tomar as decisdes necessarias ao
sucesso das suas organizacgdes [LUCAS 1987]. O papel da informacao no
processo de tomada de decisao transparece na definicdo de informacao
dada por Rivas “tudo quanto nos reduza a incerteza, permitindo-nos
assim escolher e actuar de tal forma que as nossas organizacoes

tenham possibilidade de prosseguir os seus planos” [RIVAS 1989).

Para que a informacao tenha alguma utilidade/valor num processo de
decisdo, nédo basta que lhe seja atribuida significado. Importa também
a forma e a rapidez com que essa informacao chega ao decisor/gestor.

Essas caracteristicas inerentes a informacdo sao destacadas na
definicdo dada por Varajdo, para quem informacio € “um conjunto de

dados, colocados num contexto util e de grande significado que,




quando fornecido atempadamente e de forma adequada a um
determinado  proposito, proporciona orientagdo, instrugdo e
conhecimento ao seu receptor, ficando este mais habilitado para

desenvolver determinada actividade ou decidir” [VARAJAO 1998].

Ao contrario dos outros recursos escassos € que constititem a base da
teoria econdmica, a informacao é um recurso inesgotavel e abundante.
O desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacao
permitiram um acesso “global” a informacdo que permite a sua
multiplicagdo, troca e expansdo a escala mundial. Ao contrario dos
outros recursos a informacao, apds a sua utilizagdo, nao se esgota, €
ilimitadamente reutilizavel. Pode no entanto perder valor uma vez que,
conforme ja foi mencionado, depende da sua utilizacdo num

determinado limite temporal.

Da abundancia da informacao resulta um novo problema, que se
prende com o excesso de informacdo. Como resultado desse excesso
existe muita informacdo inutil e que acaba por funcionar como
desinformacao ou entropia. Importa seleccionar a informagao relevante
a tomada de decisdo ou relevante a organizagdo e fornecé-la aos
decisores em tempo tutil. Essa tarefa é o objectivo da gestdo da
informacio [ZORRINHO 1994]. Mas a gestao da informacédo vai ainda
mais além e assume um “caracter estratégico de, através do design da
arquitectura de producac e circulagdo de informacdo, moldar a
organizacéo, flexibiliza-la e prepara-la para uma resposta eficaz” aos
novos desafios [ZORRINHO 1991].

Rivas distingue entre informagdo de governo e informagdo de consumo.
Entende por informacgao de governo aquela que fornece o contexto para

a tomada de decisao (normas, objectivos etc.) e por informacao de

® O “global” esta entre aspas pelo ja mencionado motivo de a globalizagdo atingir somente uma
pequena parte da populag@io mundial nos paises mais ricos, continuando o resto de mundo a
viver cada vez mais longe desta realidade.




consumo aquela necessaria a tomada de determinada decisdo [RIVAS

1989].

O facto de a informacao sé ter utilidade ou valor se inserida num
determinado contexto dentro de um limite temporal definido levanta a
questao da determinagio do valor da informacdo e da consequente
avaliacdo da qualidade da informacao. A resposta a essa questao
impoe a andlise de um conjunto de factores ou requisitos, conforme
apresentados por Almiro de Oliveira [OLIVEIRA 1994}
2 a Forma que a informagdo assume. Qualitativa ou quantitativa,
grafica ou numeérica etc.;
3 a Idade da informag¢éao. Ha quanto tempo a informacéo ja esta
dispenivel,
a a Frequéncia com que se utiliza a informagao;
3 a Oportunidade da informagao. Disponibilidade em tempo util

da informacao;

o

0 a Relevancia da informacao. A adequacédo da informacdo
utilizacéo em vista;
0 a Seguranga da informacgdo. A proteccao do acesso a
informacéo;
o o Custo do acesso a essa informacao;
0 arendabilidade da informacao.
O mesmo autor expande o conceito de valor da informacao e deriva os
seguintes valores:
0 Valor-Custo da producao de Informacgao;
o Valor-Eficacia da decisao;
o Valor-Investimento em Sistemas e Tecnologias da Informacao;
0 Valor da empresa e da informacao.
Para as organizagdes que s¢ movimentam no contexto ja caracterizado
esta avaliagdo da informacao assume um papel cada vez mais

primordial, visando-se a rendabilizacdo da informagao [OLIVEIRA 1997].
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A informacéao, a sua abundancia e o seu acesso levantam ainda outro
tipo de questao. A preocupacio gira em torno da protecgao de dados e
de informacdes pessoais e o direito a privacidade de cada cidaddo. A
atraccao por construir bases de dados com informacgdes detalhadas
sobre os clientes e potenciais clientes levanta algumas questdes éticas,
que envolvem os seguintes aspectos [MASON 1986]:

¢« Privacidade - Que informacao se tem ou se pode disponibilizar

sem ultrapassar os direitos a privacidade?

¢« Fidelidade - Quem ¢ responsavel pela autenticidade e

fidelidade de uma informacéo?

» Propriedade - A quem pertence determinada informacao?

¢ Acessibilidade — Quem tem o direito de aceder a determinada

informacédo?

Para lidar com a informacao a organizacio necessita de sistemas que
lhe permitam obter, armazenar, analisar, interpretar, seleccionar, e
distribuir a informacao relevante. Esses sistemas sio os Sistemas de
Informacao, que se auxiliam das novas Tecnologias da Informacgao e

Comunicacao.




3.1.2 Tecnologias de Informacio ¢ Comunicacio

Os microprocessadores, a fibra doptica e as comunicagdes por satélite
possibilitaram a “Morte da Distancia”, dando origem a aldeia global,
permitindo as organizag¢des ultrapassar barreiras geograficas, criando
novos dominios das suas actividades e novas formas de desempenho
das actividades, ou seja permitem um mundo de novas
oportunidades. Dai que as novas Tecnologias de Informacédo e
Comunicacao (TIC) sdo a grande causa ¢ o motor das mudancas que
caracterizam o nosso mundo actual.

Essas novas oportunidades oferecidas pelas TIC, n3o sao somente
para as organizagdes, mas vao beneficiar qualquer individuo, quer por
ter um mercado mundiali ao seu dispor, quer por ter um acesso a
vastas fontes de informacao e conhecimento, como também por poder
tirar maior proveito das suas proprias capacidades. As TIC estao a
mudar o mundo a um ritmo alucinante, sendo ao mesmo tempo o seu

proprio factor de mudanga.

Ao nivel do funcionamento das organizagdes, para além da automacao
e da robdtica as tecnologias de informacgao e comunicacao, a mudanca
ocorre na propria actividade de gestdo e na coordenacdo. Malone e
Rockart indicam trés efeitos da mudanca provocada pelas TIC na
coordenacao [MALONE e ROCKART 1993]:

a) a substituicac da coordenacdo humana pela coordenacdo

pelas TIC;

b) o aumento da utilizacdo de tecnologias de informacao,

provocado pela diminuicao dos custos com a mesma,

c) o surgimento de novas estruturas organizacionais,

possibilitadas pelas tecnologias de informagéo.




As aplicagdes informaticas (TIC) ao dispor dos gestores das
organizacoes tém acompanhado o sentido dessas trés mudancas,
evoluindo do seu papel inicial de processamento de dados (TPS),
passandoe por sistemas de informacéao para a gestdo (MIS), sistemas de
apoio a decisao (DSS} até aos sistemas de informacao para executivos
(EIS), onde ainda a caracteristica principal € o tratamento de dados. A
evolucdo mais recente e a utilizacdo da informacao e dos sistemas de
informacao como fontes de vantagens competitivas levaram ao
aparecimento dos sistemas de informacdo estratégicos (SIS) e aos
Sistemas periciais (ES), os quais pretendem ndo sé tratar e gerar

informacéo mas visam o conhecimento.

Ward e Griffiths apresentam um modelo de trés eras para o

enquadramento dos Sistemas de Informacio (SI} e das TIC [WARD e

GRIFFITHS 1996).

“ERi B ERA II ERA III ERA IV
Eficigneia . Eficacia Competitividade | Reinventar

ogessamento

de! Dados. : Strategic Expert
-Management Information Systems
“Information | Systems
.Systenms DT

Figura n.® 7 " Eras das SVTIC

A primeira era foi caracterizada pela introducao dos computadores nas
organizacoes, tendo por finalidade somente o processamento de dados,
ou dito por outras palavras, serviram para fazer o que ja se fazia mas
de forma mais rapida. O objectivo dos sistemas era a eficiéncia através
da automacédo dos processos.

Na segunda era passou-se do tratamento de dados para a analise da
informacdo e incluem-se nessa era os Management Information
Systems (MIS). O objectivo era a eficacia através da satisfacao de

necessidades de informacéo.
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A competitividade é o objectivo da terceira era e caracteriza-se pelo
reconhecimento do papel estratégico dos Sistemas de Informacao e do
seu potencial como fonte de vantagens competitivas. Sera permissivo
acrescentar uma quarta cra [MAGALHAES 1993], a qual se podera
caracterizar pelos sistemas inter-organizacionais e transfronteiricas,
como o EDI e o desenvolvimento de sistemas interactivos, sistemas
periciais (ES) e sistemas de conhecimento aproximando-se da
inteligéncia artificial. O reinventar da organizagac sera o objectivo
desta quarta era. Serranoc distingue um reinventar interno ou melhor
redefinicdo do negdcio na terceira era, e um reinventar da organizagao

na quarta era.

Existem ainda alguns conceitos que no ambito das tecnologias de
informacao e comunicacgdo merecem uma atengao especial.

Os conceitos de Data Mining e Data Warehouse referem-se a armazéns
de dados, ou mesmo armazéns de informacdo e conhecimento e a sua

exploracio.

Outros conceitos sao o Efficient Consumer Response (ECR) e o
Electronic Data Interchange (EDI).C ECR é uma estratégia que tem por
objectivo a reduc¢do de custos na cadeia logistica, optimizando as
ligacoes entre produtores, distribuidores e consumidores. A tecnologia
na qual se baseia na pratica o ECR € o EDI. O EDI consiste numa rede
que uniformiza as comunicagdes informaticas entre produtores e
distribuidores, permitindo trabalhar just-in-time.

O Datamining ¢ o DataWarehouse referem se a organizagdo e
exploracao de bases de dados, enquanto que o ECR e o EDI se referem
4 comunicacdc inter-organizacgdes. O contacte electrénico com o
consumidor final é, como ja fol referide, conseguido através do e-

commerce na internet.

70 ECR também ¢ designado por SRC — Supplier—Retailer Collaboration




Encerra-se este ponto com uma recomendacdo de Almiro de Oliveira,
que refere um aspecto muitas vezes esquecido por quem desenvolve as
solucgdes informaticas: “as solugdes de TIC deverao ter sempre em vista

as pessoas e a sua utilizacao pelas pessoas” [OLIVEIRA 1997].
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3.1.3 Organizacio

Praticamente desde que existem pessoas que existem organizacoes. A
necessidade de atingir determinadas metas que sozinhos nao se
podem conseguir levou a necessidade de o homem se juntar a outros
para conseguir esses objectivos, € como tal surgem as organizagoes,
numa primeira fase informais, desde os grupos de cagadores no
paleolitico, as organizacdes mais formalizadas, como as organizacodes
religiosas e militares. Sao estas as primeiras a surgir com estruturas
formais de organizacio, dando-se com a revelugio industrial o grande
desenvolvimento das organizag¢oes e o desenvolvimento das estruturas

organizacionais formais (CHANDLER e DAEMS 1994].

A organizagdo € “um sistema de actividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas, ou seja, uma organizagdo so
existe quando ha pessoas capazes de comunicarem e dispostas a
contribuir com accdes e comportamentos, tendo em vista atingirem
um fim comum” [FERNANDES 1997} ou “um grupo social em que existe
uma divisdo funcional de trabalho e que visa atingir através da sua
actuacao determinados objectivos, e cujos membros sao, eles préprios,
individuos intencionalmente coprodutores desses objectivos e,
concomitantemente, possuidores de objectivos proprios” [SOUSA 1996].
A organizacao tem por tarefa, através de uma objectiva afectacio e
coordenacdo de pessoas e recursos, desenvolver sistemas que

permitam o alcance dos objectivos propostos [BISCHOFF ¢ ZEHNPFENNING

1981].
Destas definicoes podem-se derivar trés elementos de uma
organizacio:

a) Pessoas. As organizagbes sao compostas por pessoas ¢

destinadas a servir pessoas;
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b) Objectivos Comuns. As pessoas organizam-se¢ em tormo de um

objectivo comum,;
c} Coordenacdo. Através da organizacédo pretende-se coordenar ou
dividir o trabalho por forma a facilitar o alcance dos objectivos.
Estes elementos fornecem a resposta a trés questdes: Quem? Porqué? e

Como? {[FERREIRA, NEVES, ABREU e CAETANO 1999].

Se o Quem e Porqué formam a causa da propria organizacao, ja o Como
tem a ver com o seu funcionamento para atingir os objectivos. A
coordenacao exige a conjugacdo de cinco componentes interdepen-
dentes: Estrutura, Tarefas, Pessoas, Ambiente e Tecnologia

{CHIAVENATO 1999|.

Analisando a organizacdo de um ponto de vista sistémico, pode
considerar-se a organizagdo um sistema aberto o qual interage com o
seu meio envolvente. Nos termos de Katz e Kahn as organizacdes “sao
flagrantes sistemas abertos, porque o input de energias € a conversao
do produto em novo input (output) de energia consiste em transacgoes
entre a organizagio e o seu meio ambiente” [KATZ e KAHN 1966]. Esse
meio ambiente que € constituide pelo meio envolvente contextual -
contexto tecnologico, contexto econémico, contexto politico-legal e
contexto sociocultural -, e pelo meio envolvente transaccional {(agentes
e factores que interagem directamente com a organizacgaoc) - Clientes,
Concorrentes, Fornecedores e Comunidade, ou como ja apresentado
anteriormente Clientes, Nao-Clientes, Mudanca, Competitores e
Cooperadores . As novas realidade que se verificam no meio contextual

e no transaccional ja foram apresentadas no capitulo anterior.

As organizagdes desempenham um papel fundamental nas sociedades,
uma vez que sao elas uma das componentes da estrutura da sociedade

humana, quer sejam entidades com ou sem fins lucrativos.




3.2 SISTEMAS DE INFORMACAOQ E ORGANIZACAQO

3.2.1 Sistemas de Informacio

Henrique Marcelino define Sistema de Informagao (SI) como “um
conjunto de meios e procedimentos, que através de mecanismos de
representacao (informacionais), tem por finalidade explicita ou
resultado implicito, fornecer aos diferentes membros de uma
organizacdo uma percepcdo do seu estado e funcionamento, do seu
meio envolvente e suportar de modo operacional as actividades dos
sistema de operagoes cujo objecto seja a informacao” [MARCELINO 1979).
O Sistema de Informacao serve portanto para fornecer a informacao
necessaria a “tomada de decisdo e ao controlo das organizacgoes”
[LUCAS 1987]). Com essa finalidade os procedimentos a adoptar pelo
Sistema de Informacdo sao a criagao/obtencao de informacéo, a sua
memorizacdo, © seu tratamento/analise e a transmissdoc da

informacao relevante a organizacao [ALMEIDA 1593].

A relacdo entre a rede de comunicacao € o Sistema de Informacao é
apresentada por Zorrinho que afirma que “ o Sistema de Informacao
constitui a rede de comunicacido que permite que os impulsos acedam
ao sistema de gestdo e nele sejam processados e transmitidos aos
outros componentes da empresa”’ [ZORRINHO 1991]. Da relagao entre o
Sistema de Informacgao e a rede de comunicagao podemos ja tirar uma
ilacao que iremos aprofundar mais adiante. Se a rede de comunicagao
reflecte de certa forma, ¢ pelo menos no seu aspecto formal, a
estrutura da organizacéo, logo ao desenhar o Sistema de Informacao
estamos a desenhar as redes de comunicagao e logo esta-se também a
desenhar a estrutura da prépria organizacido. Essa realidade é
confirmada por Carvalho e Amaral para quem a actividade de

desenvolvimento de Sistemas de Informacao impde a reorganizacao e a




reformulacdo das estruturas e procedimentos existentes [CARVALHO E

AMARAL 1993].

Sistema de Informacao e sistema informatico, apesar de
indubitavelmente interligados, ndo significam as mesmas colsas, pois
o sistema informatico refere-se 4 plataforma tecnolégica que suporta o
Sistema de Informacdo, o qual ja existia antes de existirem as
Tecnologias de Informagao e Comunicagdo. Mas as TIC vieram
revolucionar os Sistemas de Informacdo, possibilitando o acesso a
informacdo a muito mais pessoas num muito mais curto espaco de

tempo, ou melhor em tempo real.

No entanto, para Davenport, a “maior parte da informagdo das
organizagdes, ¢ a maior parte da informagdo importante para as
pessoas, nido esta nos computadores”. E acrescenta que “sao as
pessoas que acrescentam valor 4 informagédo em bruto, interpretando-
a e dando-lhe contexto” |[DAVENPORT 1994|. Assim, para que uma
organizacio funcione necessita sempre de um Sistema de Informacao,
o qual podera estar é mais ou menos formalizado [SERRANO 1997]. E

podera estar ou nao informatizado.

Dai que os Sistemas de Informacao podem ser abordados de diferentes
perspectivas:
a} uma abordagem mais tecnolégica dos SI, tratando os em
conjunto com as tecnologias de Informacao e comunicacao;
b} uma abordagem mais alargada dos SI, tratando-os & margem
das TIC, mas sem os confundir com a organizacao;
¢) uma abordagem integrada dos SI, considerando as proprias
ocrganizacoes como Sl
Qualquer um destes pontos de vista é legitimo e depende do estudo
que se quer efectuar. Neste trabalho da-se preferéncia a identificacao

da organizacao como Sl
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Nessa perspectiva, para Zorrinho, as Tecnologias de Informacao e
Comunicacao sdo a almofada na qual assentam os Sistemas de
Informacao. Estes por seu turno sao a almofada da organizacao.
Surgem assim as TIC como infra-estrutura para os Sl e estes como

estrutura para a organizacao {Figura n.°8).

* Organizagio

Na mesma perspectiva, Ward e Griffiths, alertam para a necessidade
de alinhamento de estratégias entre a organizagioc ( € o negdcio),
Sistemas de Informacao e Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo
(WARD e GRIFFITHS 1996], 0 que permite efectuar os seguintes raciocinios:
Dada uma organizacdo molda-se o Sl a4 sua imagem e escolhe-se
depois as TIC que satisfazem esse Sl e essa organizacido. Ou entao,
dadas as TIC pode-se desenhar o SI e estruturar a organizacao. Mas,
com a finalidade de alinhar tudo e nao dando prioridade a nenhuma
das areas podera olhar se para o cornjunto e desenhar tudo em
simultaneo garantindo dessa forma a integracac plena dos trés

dominios.

Também Rivas identifica o SI com a propria organizacédo, considerando
as TIC como um elemento a ter em conta no desenho do SI [RIVAS 1989].
Representando o Sl nao sé as tecnologias mas toda uma rede de
comunicacao de relacdes existentes na organizacio, € legitimo esse
ponto de vista sob o gqual neste trabalho sera tratada a organizacao.
Assim desenhar a organizacao devera ser entendido como o proprio
desenhar do Sl, sendo as TIC a infra-estrutura que servira para

auxiliar o SI.
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3.2.2 Papel Estratégico e Vantagens Competitivas das S/TIC

Num mundo onde as vantagens competitivas ja nao sao sustentaveis
por prazos que permitam as organizacdes alguma tranquilidade, acaba
por ser a informacdo, o acesso a esta, e a capacidade de a aproveitar,
que confere aos SI/TIC um papel estratégico como meio para a

obtencao de vantagens competitivas.

Para poderem ter um papel estratégico os Sistemas de Informagéo
devem [WARD e GRIFFITHS 1996]:

a) permitir partilhar informagao, através das tecnologias de
informacao e comunicagao, com clientes e/ou fornecedores e
mudar a natureza das relacoes;

b} produzir uma integracéo eficaz do uso da informacao nos
processos de criacao de valor da organizacéo,

c) possibilitar & organizacido o desenvolvimento e produc¢dao de
produtos ou servicos baseados na informacéo;

d) proporcionar aos gestores informacao que suporte o

desenvolvimento e implementagao de estratégias.

Para potenciar o papel estratégico dos SI/TIC a organizacao tem que
realizar mudancas, que, segundo Venkatraman, devem ocorrer a trés
niveis [VENKATRAMAN 1991]:

> Redesenho de processos;

- Redesenho de relacionamentos;

» Redefinicao do foco da organizacio.

Serrano aprofundou o estudo do papel estratégico dos Sistemas de
Informacao [SERRANC 1997|. Nesse estudo distinguiu entre Sistemas de
Informacdo Estratégicos (SIE) e Sistemas de Informacao de Potencial
Estratégico (SIPE). Nédo se deve no entanto confundir aqui o SIE com o

Strategic Information System (SIS). Enquanto que os segundos se
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enquadram mais na perspectiva tecnoldgica, o conceito de Sistema de
Informacao Estratégico proposto por Serrano é diferente e refere-se aos
sistemas inovadores que permitam directamente suportar as
estratégias e permitam obter vantagens competitivas (ponto de vista
mais alargado dos SI). Os Sistemas de Informacac de Potencial
Estratégico por sua vez sao sistemas “desenvolvidos para resolver
problemas operacionais, com vista a reduzir custos, a aumentos de
eficiéncia e eficacia e que, por consequéncia, podem contribuir para
criar vantagens competitivas, tornando-se temporariamente

estratégicos” [SERRANO 1997].

As mudancas introduzidas pelas SI/TiC possibilitam a obtencao de
vantagens competitivas, através da criacao de novas oportunidades de
negocio [FORTER e MILLAR 1985]:

» Os SI/TI tornam novos negocios tecnologicamente possiveis.
Surgem novos negocios em areas inovadoras, como tratamento
de imagem, etc.;

* Surge uma procura derivada de novos produtos. O
desenvolvimento dos SI/TI levam ao surgimento de novas
necessidades;

= Os SI/TIC criam novos negocios dentro dos antigos. Uma
organizagdo que implementa um SI/TIC pode ficar com
capacidade excedente podendo utiliza-la para prestar servicos a
outros. O préprio SI pode tornar-se um negocio servindo para

vender informacdes a outras organizagoes.

O dominio que os SI e as TIC possibilitaram sobre a Informacédo
levaram a que as organizacdes colocassem a énfase noutra area: o

Conhecimento.




3.3 CONHECIMENTO E CAPITAL INTELECTUAL

O entendimento da diferenga entre os conceitos de Informacdo e
Conhecimento ¢ extremamente importante porque, para além da
diferenc¢a conceptual, esta inerente uma forma diferente de valorizacao

do papel do individuo na organizacao.

O processo de transformagéo de informacao em conhecimento compete
ao homem, ao individuo, € a organizagdo tem que reconhecer o papel
dos seus recursos humanos nessa transformacdo, e cabe a
organizacao a tarefa de conseguir captar o conhecimento individual e

construir uma base de conhecimento colectiva.

O conhecimento, sendo uma “mistura de experiéncias, valores
informacgdo contextual, e peritagens fornece uma matriz para a
avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e informacéo”. A sua
origem esta portanto na mente dos conhecedores. A organizacao
adquire o conhecimento nao sé reproduzindo a documentos, mas em
rotinas, procedimentos e praticas da mesma |[DAVENPORT E PRUSAK

1998].

O conhecimento tem a sua origem na competéncia humana e é um
reflexo da “imaginacdo, intuicdo, educagdo, competéncias e
experiéncias, influenciadas por atributos emocionais e vocacionais”

[NASSERI 1999].

O papel preponderante do conhecimento nas organizacoes esta
associado ao fenémeno dos chamados trabalhadores do conhecimento.
Nao significando que anteriormente ndo havia trabalhadores de
conhecimento nas organizagoes, este termo indica uma nova forma de

othar para os trabalhadores. Uma outra tendéncia é o incremento das




organizacoes a trabalhar na area do conhecimento, abandonando cada
vez mais a laboracao manual.

O conhecimento levanta novas questdes ao relacionamento dentro da
organizacao. Se a informagao significa poder, o conhecimento, sendo
inerente de um individuo, significa ainda mais poder, do qual nao
abrira facilmente mao.

O trabalhador adquire uma nova dimensdo de poder na organizacio e
“de subordinado passa a associado” [DRUCKER 1999,

A valorizacdo do conhecimento na organizacao constitui mais um
passo na valorizagdo do trabalhador como ser e abre caminho para
uma maior integracéo entre o individuo e a organizacao possibilitando
a obtencéo de novas sinergias.

Nada obstando, existe actualmente a tendéncia das organizacées na
extraccdo do conhecimento dos individuos, para sobrepor o
conhecimento organizacional ao do individuo. Esperamos que tal
tendéncia nido seja novamente um passo para o desvalorizar do
individuo, levando a novos downsizings como nos tempos da

Reengenharia.

O homem assume um papel preponderante nas novas organizacoes:
como produtor do conhecimento, pertence a ele a “Gltima vantagem
competitiva” [DAVENPORT 1996]. O conhecimento é para as organizacoes
um novo valor ou mesmo o principal factor de producao, sendo
reconhecido como Capital Intelectual.

O Capital Intelectual € constituido por trés componentes, que
simultaneamente representam trés fontes do conhecimento: O Capital

Humano, O Capital Estrutural, e o Capital Cliente [STEWART 1999].

O Capital Humano é o conhecimento inerente a cada membro da

organizacdo. E a propria inteligéncia de cada individuo e o contributo

que ele por intermédio do seu conhecimento di para a inovagdo e a




renovacao da organizacdo. O Capital Humano é constituido pelos
proprios trabalhadores do conhecimento ao servigo da organizacio.

Mas, para além do conhecimento do individuo, a préopria organizacao
também vai construindo o seu préprio conhecimento, o seu know-how.

E esse conhecimento que constitui o Capital Estrutural da

organizacéo, e cuja formalizacdo, partilha e memorizacdo compete aos
Sistemas de Informagéo. E o Capital Estrutural que permite definir os
objectivos, a missdo, as estratégias da organizacao.

Da interaccao da organizagdo com o exterior, e particularmente com os

seus clientes e fornecedores, resulta o Capital de Cliente. Na sociedade

da informacéo a partilha da informacédo é cada vez mais frequente, e
excede os limites da organizacdo. Reconhece-se que s6 a partilha de
informacao e nao a retencédo da mesma pode trazer vantagens. Até que
cada vez € mais dificil reter informagado por muito tempo o que
transforma tal atitude talvez numa vantagem momentanea, mas

causara a organizacao, a prazo, mais prejuizos que beneficios.

A organizacao actual nao estd, no entanto, preparada para lidar com
os desaftos que os trabalhadores do conhecimento lhe colocam, nem
para aproveitar e explorar o Capital Intelectual. Sendo este factor de
produgdo ndo um sujeito passivo sem vontade propria, mas um
elemento activo e independente, a organizagdo tem que saber cativar

esse potencial e implementar a Mudanga Organizacional.




4. MUDANCA

“In times of drastic change, it is the learners
who inhernit the future. The learned usually
find themselves equipped to live in a world
that no longer exists”

Autor Desconhecido




4.1 OBJECTIVOS DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

4.1.1 Flexibilidade, Adaptabilidade e Eficacia

Perante um meio envolvente global rapidamente mutavel, cada vez
mais competitivo, com comportamentos volateis e ciclos de vida de
produtos e servigos cada vez mais curtos, torna-se imperativo que as
organizagdes assumam um novo papel, ou seja, aquele que deveria ser
desde sempre o seu papel e objectivo na organizacao da sociedade
[WHITE PAPERS 1998]: contribuir para o bem estar social da sociedade e
dos individuos que a constituem. Esse pressuposto levanta, para a
sustentabilidade das organizacoées no novo milénio, questdes de
reavaliacao de valores e da utilizacdo de critérios de avaliacao que
ultrapassemn os critérios economicos [MIT 1999);
» Valores Ambientais: os problemas ambientais atingem toda
a humanidade e, como tal, as organizagoes devem avaliar o
seu contributo para a melhoria do ambiente;
¢ Valores Sociais: as organizagdes tém que assumir o seu
papel no subsistema social, contribuindo para uma maior
equidade e bem estar;
¢ Valores Individuais: as organizacdes tém que respeitar a
individualidade de cada pessoa, permitindo a sua auto-

satisfacdo e autorealizacdo profissional e pessoal.

Estas questdes impdem que as organizagdes tenham que rever, para
além das suas actividades, também a sua interaccao com todos os
seus stakeholders, os quais incluem empregados, investidores,
clientes, fornecedores, meio envolvente e toda a sociedade |HANDY 1994],
exigindo-lhes uma natureza politica, a qual s6 lhes é possivel alcancar

atraves de um processo de metamorfose.
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Esta metamorfose ¢ um processo de mudanga/transformacéao que
permite reinventar a organizac¢ido, visando uma maior eficacia da
mesma. O reinventar da organizagdo € um processo complexo que
abrange a organizacdo como um todo, composta por multiplos
subsistemas, e constituindo, ela propria, um subsistema do meio
envolvente. O reinventar da organizacdo engloba dois processos (Figura
n.° 9): o redesenhar ou remodelar das estruturas e das actividades; e ¢
reorientar ou repensar dos comportamentos e da politica da
organizacao [ESPEJO, SCHUHMAN, SCHWANINGER E BILELLO 1996; NADLER E

TUSHMAN 1997].

. Estrutur:és
Redesenhar<:
Remodelar Actividades
Reinventar

Comportamentos
Reorienta/

Repensar \b Yisdo & Politica -

Figura n.° 9 — Reinventar a Organizagio

Reinventar a organizagao € um processo criativo que tem que ser
pautado por uma forte visdo, e que sera formalizado num projecto de
organizacao. O redesenho das actividades é um processo de constante
procura e criagao de novas areas de intervencido onde a organizacao
possa dar contributos positivos e obter sucessos. Para construir e
conseguir as novas visfes de gestdo exigem-se novos gestores
[DRUCKER 1999]. Os novos gestores, mais que lideres tém que ser
treinadores de equipas, que saibam utilizar as pecas certas nos
momentos certos, € que desenvolvem o potencial dessas pecas por
forma a pilotar as organizacdes rTumo ao sucesso [DRUCKER 1999]. A
reorientacdo de comportamentos nao se resume aos lideres, mas

afecta todos os actores da organizacfo, visando a valorizacac do




potencial humano, permitindo-lhe desenvolver e optimizar a sua
actuacdo na organizacao.

O redesenho das estruturas, quer adoptando uma orientacdo por
processos, quer por reduzir as hierarquias, € vital para alcancar os

objectivos da mudanca: a adaptabilidade e a flexibilidade das

organizacoes. As pesadas estruturas hierarquicas tém que dar lugar a
heterarquias mais achatadas e que permitam muito maior flexibilidade
as organizacdes através da descentralizacdo de poderes. Conceitos
como downsizing, rightsizing e outsourcing dominam hoje o
vocabulario dos processos de mudancgas e visam essencialmente por

um termo as pesadas estruturas hierarquicas.

So reinventando a organizacdo € que se torna possivel sobreviver e
vencer num mundo cada vez mais dinamico e complexo. A organizacéio
Ja nado pode ser um organismo que sé reage as transformagées que
acontecem a sua volta, mas, tem antes que ser ela préopria
protagonista da mudanc¢a. Esse protagonismo é reflexo de um
comportamento pré-activo. Ackoff vai mais longe e sugere a
necessidade de um comportamento interactivo para a sobrevivéncia
da organizacdo. Contrastando o seu conceito de comportamento
interactivo com o de pro-activo, Ackoff coloca a pro-ac¢do num campo
de acgho de previsdo do futuro agindo de acordo com essa previsdo,
enquanto que o comportamento e planeamento interactivo se
caracterizam por uma accao imediata em tempo real, considerando
que so dessa forma se pode criar o futuro |[ACKOFF 1999). Mas, a
interaccédo com o meio ambiente no sentido de criar o futuro é o que
também esta subjacente noutros conceitos. Assim, também o conceito
de adaptabilidade de Espejo, Schuhman, Schwaninger e Billelo ¢ um
conceito dinamico, no qual se inclui o objectivo de construcdo do
futuro [ESPEJO, SCHUHMAN, SCHWANINGER E BILELLO 1996]. A mudanca é
a chave para a organizacao do futuro, e tem que ser encarada como

processo constante. Nesta era de mudanga rapida e complexa, onde
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nenhuma vantagem competitiva é sustentavel por muito tempo, é a
capacidade de lidar com a mudanca e de reinventar os processos
complexos, a ultima fonte de vantagens competitivas |[MOHRMAN,

GALBRAITH E LAWLER 1998,

" Inteligéncia vicio Envolvents:

Organizacional

Abfeﬁaizagerﬁ

Adaptacio
Interactiva

EFICACIA

Figura n.° 10 - Mudanga ¢ Eficacia

A adaptabilidade e a flexibilidade visam a eficiéncia - pela
optimizagao dos recursos ¢ meios -, e a eficdcia - pela capacidade da
organizacao de se reinventar e de mudar o seu meio e construir o seu
futuro -. Esses objectivos exigem que a organizacao tenha capacidade
de aprender com as mudancas do seu ambiente (Figura n.°> 10}. E a
capacidade de aprender que permite & organizacao desenvolver
sinergias ¢ adaptar-se as mudangas. Surgem, deste modo, dois novos
conceitos fundamentais nas organizacdes actuais: A Aprendizagem e

a Inteligéncia Organizacional.




4.1.2 Aprendizagem e Inteligéncia Organizacional

A “habilidade para lidar com a complexidade, ou seja a sua habilidade
para captar, partilhar, e extrair significados a partir dos sinais do
mercado” é, segundo Haekel e Nolan, a Inteligéncia Organizacional.
Desta descricao pode derivar-se trés elementos da Inteligéncia
Organizacional: a capacidade de aceder a informacao e aos
conhecimentos (connecting); a capacidade de integrar e partilhar
informacéo (sharing); e a capacidade para interpretar os dados
(structuring) [HAECKEL e NOLAN 1993].

A analise realizada por Schwaninger, enquadrada na teoria dos
sistema e numa perspectiva cibernética, permitiu identificar quatro
elementos basicas da Inteligéncia Organizacional [SCHWANINGER 1998]:

s capacidade de adaptacdo e/ou de mudanca em funcao de
estimulos externos;

s capacidade de influénciar e modificar o meio envolvente;

e capacidade de encontrar um novo milieu, se necessario, ou de
reconfigurar-se completamente em conjunto com © meio
envolvente;

e capacidade para contribuir para a sustentabilidade do sistema
em que sc insere.

A abordagem cibernética associa as capacidades pré-activas da
organizacdo de adaptar-se ao meio e de ela prépria poder moldar o
meio a Inteligéncia Organizacional [CHOO 1998].

Das definicées de Inteligéncia Organizacional pode concluir-se que
esta resulta da capacidade da organizacao para aprender. Pelo que,
num ambiente, em constante mudanc¢a, a Aprendizagem
Organizacional é a chave para um comportamento inteligente da

organizagéo [CHOO 1998|.
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A Aprendizagem Organizacional é um processo de “deteccéo e
correccac de erros” [ARGYRIS 1977}, o qual tem por objectivo “um
aumento na capacidade da organizacdo para agir com eficacia’
[ESPEJO, SCHUHMAN, SCHWANINGER E BILELLO 1996]. A organizacdo que
aprende € a que € capaz de “criar, adquirir e transferir conhecimento e
que, como reflexo dos novos conhecimentos e pontos de vista € capaz
de modificar o seu comportamento” [GARVIN 1993]. A criacao e a
aquisicao de conhecimentos constituem passos fundamentais do
processo de aprendizagem, mas néo sio os unicos. Para Nevis, DiBella
e Gould, o processo de aprendizagem organizacional € constituido por
trés passos [NEVIS, DIBELLA e GOULD 1999}
» Aquisicdo de Conhecimento — O desenvolvimento ou criacao de
competéncias, insights e relacionamentos,
» Partilha de Conhecimento — A distribuicédo do que foi aprendido;
= Utilizacdo de Conhecimento — A integracdo da aprendizagem
para que seja amplamente acessivel permitindo generalizd-la a

novas situagodes.

Kim fornece um modelo de aprendizagem organizacional, o qual deriva
da conjugacao do modelo de aprendizagem individual de Kofman, do
modelo de aprendizagem organizacional de March e Olson e do
conceito da partilha de modelos mentais de Argyris e Schoen [KIM 1993].
A aprendizagem tem dois significados associados: o gque se aprende
(designado como aprendizagem operacional ou know-how}; €, como o
que se aprendeu é compreendido e interpretado l|aprendizagem
conceptual ou know-why) [ESPEJO,SCHUHMAN,SCHWANINGER E BILELLO
1996]. Essa interpretacdo do processo de aprendizagem esta reflectida
no modelo OADI de aprendizagem individual de Kofman (KOFMAN 1992].
O OADI descreve o processo de aprendizagem individual como sendo
um ciclo de: Observacdo- a observacao de experiéncias especificas;
Acesso - reflexao sobre as observagoes que levard a conclusoes;

Desenho - formacac de modelos conceptuais abstractos a partir das
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conclusoes obtidas; e Implementacdo - teste dos conceitos e modelos
na realidade.

A implementagdo serd objecto de nova observagdo dando inicio a um
novo ciclo. A observacdo e a implementacao constituem a
Aprendizagem Operacional, e, 0 acesso € o desenho, a Aprendizagem

Conceptual.

O modelo de Aprendizagem Organizacional de March e Olson permite
identificar a relacao entre esta e a aprendizagem individual [MARCH e
OLSON 1975]. Esse modelo é um ciclo que parte das crencas individuais
acerca de determinado problema da organizacdo para a acgao
individual, através da qual se pretende desencadear a accado da
organizacdo, o que vai provocar uma resposta do meio ambiente, a

qual, por sua vez, vai influénciar as crencas do individuo.

Para completar o modelo é necessario abordar a questdo da memoéria €
das formas de aprendizagem gque dai resultam., Ao distinguir a
memoria numa parte passiva e outra activa, localiza-se na memoria
passiva o repertorio de dados, informacédo e conhecimento, engquanto
na memoria activa tém lugar os modelos mentais. Os modelos
mentais integram conjuntos de ideias do individuo acerca do meio
envolvente, ideias essas que representam o seu entendimento explicito
e implicito do mundo que o rodeia. Existem dois tipos de modelos
mentais; as rotinas e as matrizes. As rotinas sao actividades
apreendidas e que sdo estandardizadas. Por matrizes entendem-se
métodos usados para a solucdo de determinados problemas ¢
situacées. As rotinas fazem parte da aprendizagem operacional e as
matrizes da aprendizagem = conceptual [ESPEJO,  SCHUHMAN,

SCHWANINGER E BILELLO 1996].

Da analise do processo de aprendizagem individual ¢ dos modelos

mentais, Argyris e Schoen partiram para a analise da Aprendizagem
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Organizacional. Embora a Aprendizagem Organizacional néao seja uma
simples coleccao de aprendizagens individuais, a organizacdo aprender
através da aprendizagem dos individuos, coleca entao a questdo sobre
0 que constitui afinal a Aprendizagem Organizacional. A resposta
encontra-se nos chamados modelos mentais partilhados (Shared
Mental Models - SMM), que resultam da assung¢do de que a
Aprendizagem Organizacional se desenvolve a partir de accgdes
individuais baseados em entendimentos comuns [ARGYRIS E SCHOEN
1978]. Os modelos mentais partilhados da organizacao siao constituidos
pela Weltanschauung e identidade da organizagao, e pelas rotinas e

procedimentos organizacionais.

Aprendizagem
Operacional

Conceptual

Matrizes

Aodelos Mentais:

Figuran.® 11 - OADI

Da forma como o processco de aprendizagem altera ou naoc os modelos
mentais, deriva-se os significados de single-loop learning e douple-loop
learning. Por single-loop learning, utilizando a terminologia de Argyris,
ou aprendizagem adaptativa, nas palavras de Senge, entende-se a
aprendizagem que tem a ver com a resolucéo de problemas/situacoes
mas que nao afecta os modelos mentais. O single-loop learning é

representado pelo ciclo OADI.

O douple-loop learning ou a aprendizagem generativa, vai mais longe e
tenta analisar os porqués da existéncia do problema ou da situagao, e
em sequéncia val afectar os modelos mentais, alterando matrizes ¢

rotinas de pensamento [ARGYRIS 1977; SENGE 1990]. A aprendizagem




generativa estd associada ao reinventar da organizacdo, o que para

Schein significa desaprender algumas coisas antes de aprender novas

[SCHEIN 1994].

Aprendizagem [ndividual
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ldentidade
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Procedimentos
Organizacionais
Modelos Mentais |
Partilhados

Figuran® 12 - Modelo OADI-SMM de KIM {KIM 1993]

Kim, no seu modelo designado por OADI-SMM, partindo do modelo de
aprendizagem organizacional de March e Olson, substituiu as crencas
individuais pele modelo OADI de Kofman. De seguida, incorporou o
conceito de douple-loop learning de Argyris e Schoen, introduzindo no
seu esquema os modelos mentais individuais e partilhados. O modelo

final apresenta um esquema completo da aprendizagem
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organizacional, demonstrando a ligacdo entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional.

Sendo a aprendizagem generativa ou douple-loop learning aquela que
permite “criar” e mudar a organizacao, € esse tipo de aprendizagem
que permite a organizacao sobreviver em ambientes imprevisiveis em

constante mudanca.

No ambito da aprendizagem generativa, Peter Senge identificou cinco
disciplinas necessarias para que a aprendizagem organizacional se
desenvolva com eficacia [SENGE 1990]:

1. Personal Mastery — é a disciplina de clarificar e aprofundar
continuamente a nossa visao, de focalizar energias, de
desenvolver a paciéncia e de ver a realidade com objectividade;

2. Modelos Mentais - sd3o as assuncodes profundamente
enraizadas, generalizacdes e imagens que influenciam a forma
como entendemos o mundo e influenciam as nossas accoes;

3. Construcdo de uma Visdo Partilhada - é a capacidade de
manter uma Imagem do futuro que desejamos criar e
conseguir que essa visao seja partilhada por todos;

4. Team Learning — a aprendizagem em equipa € vital para a
aprendizagem organizacional. Par tal, € necessario que os
elementos da equipa partilhem informacao e conhecimentos.

5. Systems Thinking — é uma matriz conceptual, um corpo de
conhecimento e ferramentas desenvolvidas que permitam
identificar padroes. E a ferramenta para criar e validar
sistemas dinamicos.

A estas cinco disciplinas Espejo acrescentou uma sexta [ESPEJO 1993
as Estruturas Eficazes. As estruturas sao a mfira-estrutura de todo o
sistema ¢ de toda a organizacgdo, como tal condicionam todos os fluxos
e toda a actividade da organizacéo e possibilitam ou impossibilitam a

aprendizagem organizacional.




Nevis, DiBella e Gould caracterizaram os elementos orientadores e os
factores de facilitacao da aprendizagem organizacional [NEVIS, DiBELLA e
GOULD 1996|. Por orientadores de aprendizagem entendem-se os valores
e as praticas que reflectem a quando da aprendizagem e a natureza do
que € apreendido. Dessa forma esses orientadores definem o estilo de
aprendizagem da organizagdo. As estruturas e o0s processos que
determinam a eficacia do processo de aprendizagem sido os factores

facilitadores.

Orientadores de Aprendizagem Organizacional:

Fonte de Conhecimento: Interna ou Externa

Enfase no Produto - Processo: O Qué e Como?

Modo de Documentagido: Publico ou Pessoal

Mado de Disseminacéo: Formal ou Informal

Foco de Aprendizagem: Incremental ou Transformativa
Foco de Cadeia de Valor: Desenhar - Entregar

Foco de Desenvolvimento de Habilidades: Individuo - Grupo

R

Factores Facilitadores de Aprendizagem Organizacional:
Imperativo de Procura
GAP de Desempenho
Preocupagio com Medigdo
Mentalidade Experimental
Clima de Abertura
Educacio Continua

* Variedade Operacional

“Multiple Advocates”
9.+ Lidéranga envolvida

--19; Perspectiva Sistémica

S R o

S (Adaptado de NEVIS,DIBELLA ¢ GOULD 1996)
Figura n.® 13 - Aprendizagem Organizacional — Orientadores e Facilitadores
Caracterizado o processo de aprendizagem coloca-se a questao do que
€ que deve ser apreendido. A aprendizagem envolve essencialmente
seis areas |PETERS 1999

* aprender acerca das préprias funcgdes do individuo na
organizacdo e como as melhorar (associado ao Personal Mastery
de Senge);

* aprender como criar um alinhamento na organizacio que

permita as pessoas trabalhar com uma determinada liberdade,




mas fazendo as coisas certas sem necessidade de supervisao, o
que implica um alinhamento entre a estratégia, estrutura e
cultura;

aprender acerca do futuro usando planeamento de cenarios e
desenvolvimento antecipado de competéncias;

aprender acerca do ambiente operacional e compreender as
supply chains;

aprender como desafiar os paradigmas existentes;

desenvolver a memoéria organizacional - a habilidade para

captar, arquivar e retribuir conhecimento e experiéncia.

A Aprendizagem Organizacional exige, no entanto, que a organizacio

disponha de uma cultura que lhe permita ter lugar. A cultura

condiciona directamente o processo de Aprendizagem Organizacional,

podendo facilitar esse processo ou mesmo impedi-lo. Schein indica

alguns elementos que uma cultura de aprendizagem deve ter [SCHEIN

1994]:

um foco nas pessoas, com preocupacdo para com todos os
stakeholders: clientes, empregados, fornecedores, comunidade e
accionistas;

a crenca de que as pessoas querem e vao aprender e valorizam
a aprendizagem e a mudanca como direitos seus (partir de uma
ideia ideal acerca do homem);

a crenca partilhada de que o mundo a sua volta é
reconfiguravel, de que os individuos conseguem mudar o seu
ambiente e de que o destino esta nas suas maos;

a importancia de manter a diversidade das pessoas, dos grupos
e das sub-culturas, na medida em que é a diversidade que
permite a criatividade e o desenvolvimento de novas

alternativas;
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* a necessidade de existir a todos os niveis um empenho na
comunicacdo aberta, pois a Aprendizagem Organizacional sé é
possivel se existir uma comunicagdo aberta na organizacéo;

¢ um empenho partilhado no pensamento sistémico;

® a crenga partilhada de que as equipas funcionam.

A Aprendizagem Organizacional, conforme abordada neste ponto é
simultaneamente causa e motor da mudanca. O grande desafio para
as organizacdes do século XXI é a Aprendizagem Organizacional,
sendo essa capacidade que vai ditar a sobrevivéncia da organizacao

[SCHEIN 1994].




4.1.3 Resisténcia ¢ Obstaculos a Mudancga

O processo de mudancga organizacional ndo € um processo pacifico, e
acaba por ser uma fonte de conflitos na organizacao. Quem quer
desbloquear qualquer processo de mudanca tem que ter em conta a
resisténcia e os obstaculos que vai encontrar. A partida a mudanca é
logo um processo incomodo, e para que as pessoas estejam dispostas
a mudar terdo gue existir condicbes de desconforto. No entanto,
quando essa vontade de mudanca ¢ manifestada acaba por ser na
maior parte das vezes tarde de mais, ou seja, verifica-se quando ja
nao ha quase nada a salvar na organizagao. A mudanga necessita,
para ser bem sucedida, do empenho de todas as pessoas da
organizacao ¢ ha-que incutir uma cultura de mudanca, que permita
com maior facilidade empreender mudancas. Isso exige que a
mudanc¢a seja vista como algo de positivo, € nao como acontece na
maior parte das vezes Como Um pProcessc com consequéncias

negativas.

Uma causa da atitude negativa da mudanga ¢ a frequente associagio
ao downsizing, ndo sendo este necessariamente uma consequéncia da
mudanca, acaba por ser muitas vezes um mal necessario. O medo
perante o desemprego € grande e acaba por ser uma fonte de conflito.

Outro aspecto que provoca a resisténcia € a perda de poder que a
mudanca representa. Com o advento do trabalhador do conhecimento
e a crescente necessidade de partiltha de informagao e conhecimento,
surge da parte de alguns detentores de poder, o medo de o perder. A
informacao e o conhecimento sao fontes de poder de que néo ¢ facil

abrir a mao. Inverter esta situacdo implica mudancas de mentalidade.

A maior responsabilizacao e a necessidade de aprender continuamente
sdo também factores de resisténcia 4 mudancga. Trabalhar sem

responsabilidades ¢é facil, assumir responsabilidades ja nao o ¢, e
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muitas pessoas temem a responsabilizacdo resistindo assim as

mudancas.

A resisténcia individual, muitas vezes reflexo de medo perante a
mudanga e a inovacdo, foi designada, por Argyris, de Padroées
Organizacionais Defensivos [ARGYRIS 1990]. Os Padrées Organizacionais
Defensivos (POD} reflectem comportamentos adoptados pelos
individuos como barreiras a mudanga e a aprendizagem. Os POD
incluem o desconforto organizacional, que € o mal-estar doentio que se
gera nas pessoas em consequéncia do medo a mudanca. A sensacio
de incompeténcia perante a inovagdo é outra fonte geradora de POD,
bem como o fancy footwork e as rotinas defensivas que representa
comportamentos defensivos que se concretizam através do empatar
com coisas simples para evitar o confronto com tarefas de maior

responsabilidade. .

As barreiras podem ser culturais ou estruturais !ESPEJO, SCHUHMAN,
SCHWANINGER E BILELLO 1996]. As barreiras culturais incluem, para
além dos POD, os seguintes aspectos:

0 a falta de uma visao ¢ identidade claras da organizacédo. Uma
visdo partilhada por todos e uma identidade clara que permita
sentimentos de pertencga sio necessarios a qualquer processo de
mudanca;

O o pensamento incutido em tormo do funcionamento da
organizacao surge como barreira ao trabalho de equipa;

0 a ceguerra colectiva derivada de ligacées emocionais a sucessos
passados e desejos;

0 a simples arrogancia e complacéncia.

No campo das barreiras estruturais sao de referir:
32 os monopolios internos mantidos por departamentos centrais.

Estes feudos de informacdo, resultam da nocao que informacao




e conhecimento sao fonte de poder e que por esse motivo alguns
néo estao dispostos a partilha-los [DAVENPORT, ECCLES e PRUSAK
1992},

0 a incapacidade para detectar a necessidade de mudanca dos
sistemas de gestao.

0 Falta de incentivos para a mudang¢a. A mudanca tem que ser
incentivada e tem que se ver os beneficios que se podem tirar da

mudanca.

Proponentes Proponentes
Passivos Activos
Neutros Inibidores

Nl’v_el de Apoi_o_

de Bennis'e Mische 1905) - -

Figura n. 14 — Atitude perante a Mudanga

A atitude e o empenho das pessoas na mudanga, permite agrupa-las
em quatro grupos (Figura n.° 14 [BENNIS E MISCHE 1997]:

e Proponentes Passivos - sao aqueles que reconhecem a
necessidade de mudar, mas que nao tém certeza quanto a
forma certa de o fazer;

* Proponentes Activos — sdo aqueles que se envolvem activamente
e suportam o esfor¢o de mudanca;

* Neutros - o0os que nao se deixam afectar ou interessar pela
mudanca;

» Jnibidores — os que se sentem ameacados € que resistem e se

opoem a mudanca.
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A resisténcia e os obstaculos a mudanca s6 podem ser ultrapassados
ou minimizados com uma cultura aberta 4 comunicacdo e uma
lideranca que seja capaz de criar a visdo partilhada e que consiga
envolver todos na mudanca.

A comunicagao aberta ¢ a chave para se conseguir o empenhamento
das pessoas na mudanca. No processo de mudanga, as pessoas devem
estar em primeiro lugar, e, como tal, hd-que antecipar e identificar os
problemas que possam surgir com as pessoas. Com essa finalidade o
lider da mudanga deve criar um ambiente favoravel & mudanca {DUCK
1993].

Para quebrar a resisténcia ¢ necessario que as pessoas entendam as
vantagens que a mudanga traz para o proprio individuo, e que
entendam também que a organizacao estd preocupada com o futuro
das pessoas, 0 que podera ser vinculado num contrato social, como foi

proposto por Rosbeth Moss Kanter [KANTER 1998].

De acordo com o referido, para que a mudanca tenha sucesso, ha pois
que contar com o envolvimento de cada individuo, colocando-os em
primeiro lugar no processo. De seguida proceder-se-a a analise dos

processos de mmudanca.
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4.2 PROCESSOS E DIMENSOES DA MUDANCA

4.2.1 Mudanca: Evolucio ou Revolu¢io?

Uma vez referida a importancia da mudanca organizacional,
identificados os principais factores de resisténcia a mudanca e
assumida a pertinéncia da mudanca no contexto actual, coloca-se a
questao do “como rmudar’. A mudanca pode ser encarada de dois
angulos: por um lado, como um processo continuo evolutivo de
mudancas diarias, e, de outro angulo, como um processo descontinuo

e revolucionario.

Continua . | Descontinua

SR PLLANEADA

Incremental Transtformacional

1" Ordem
URPID T

Revolucionaria

Evolucionaria

eAljRI2U20) Wofvzipusady

Single Loop Learning
Funara doop-apdnog

Aprendizagem Adaptativa

'LANEADA

Melhoramento Inovagio

Desenvolvimenta I'ransformacio
Organizacional Organizacional

Figuran.® I3 .- Mudanga Organizacional

Confrontada com a necessidade/obrigacdo de mudar, a organizacéo
depara-se com a guestdo do grau da mudanga. A mudanca pode ser

tratada como processc continuo ¢ evolucionario, ou, pode ser uma
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mudanca radical e revolucionaria, designada, respectivamente, de
mudanga de primeira ordem e mudanca de segunda ordem [PORRAS e

ROBERTSON 1992].

As mudancas de primeira ordem, quando planeadas sao de caracter
incremental, e, quando néao planeadas, sdo de caracter evolutivo
[PORRAS e ROBERTSON  1992]. Estas mudancas efectuam-se
continuamernte na organizacao e reflectem-se em melhoramentos nos
processos existentes, visando a eficiéncia da organizagdo |[DAVENPORT
1993]. Dado o seu caracter de melhoramentos continuos, a mudanca
de primeira ordem insere-se no ambito do Desenvolvimento

Organizacional {LIMERICK, PASSFIELD e CUNNINGTON 1995].

As mudancas de segunda ordem, na classificacdo de Porras e
Robertson, transformacionais quando planeadas e revolucionarias
quando nac planeadas, procuram alcancar a eficacia. Dado o seu
caracter radical realizam-se de forma descontinua e em vez de
melhoramentos, visam a inovacdo [DAVENPORT 1993]. As teorias da
transformacao organizacional referem-se as mudancas de segunda

ordem.

No que se refere a aprendizagem organizacional, o single loop learning
ou aprendizagem adaptativa faz parte da mudanca de primeira ordem,
e o douple loop learning ou aprendizagem generativa da mudanca de

segunda ordem |MALHOTRA 1996],

A tarefa da organizacdo perante a mudanca ou a tarefa da gestao da
mudanca, ndo ¢ a de optar por um ou outro tipo de mudanca, mas a
de encontrar o equilibrio entre os dois tipos de mudanca. E esse
equilibrio entre melhoramentos continuos ¢ mudangas radicais que
Limerick, Passfield e Cunnington designaram de Punctuated

Equilibrium [LIMERICK, PASSFIELD ¢ CUNNINGTON 1995]. Essa necessidade



de equilibrio ou alternancia de mudanc¢as continuas com mudancas
revolucionarias ja tinha sido identificada por Lewin [LEWIN 1965|. Este
autor afirma que a organizacao pretende estar em situacao de
equilibrio, efectuando somente melhoramentos. No entanto,
ocasionalmente, a organizacido entra em desiquilibrioc  sendo
necessarias as mudancas revolucionarias para recolocar a organizacao
em equilibrio. A organizacdo alterna estados de congelacdo com

estados de descongelacao.

A dinamica e complexidade actual obrigam a organizacdo a efectuar as
mudancas revoluciondrias com cada vez maior frequéncia, ou seja os
estados de equilibrio sdo cada vez mais curtos, obrigando a
organizacao a maiores ritmos de mudanca e sujeitando-se a Processos
de transformacio organizacional, em espacos de tempo cada vez mais
curtos. O processo de transformagdo organizacional, pelas suas
caracteristicas revolucionarias, trazerm para a organizagao um maior
risco de desordem e de desintegracao.

Mas, sendo a mudanca actualmente uma constante, e assumindo o
processo de transformacio organizacional aspectos de continuidade,
a organizacdo ¢ obrigada a procurar um equilibrio dinamico, ou seja,
a organizacao nao muda quando sai do equilibrio, mas procura manter
um equilibirio dinamico para evitar a desintegracdo. Esse pressupaosto

torna necessaria a procura de um modelo gue permita manter o

equilibrio dinamico em contexto de mudanca.

Apresentada a distincao entre a mudanca incremental e mudanca
radical, e delimitados os espacos do desenvolvimento organizacional e
da transformacéo organizacional, reflectir-se-a de seguida na
perspectiva da transformacao organizacional e da mudanca radical,
dado que sao a transformacio organizacional e a mudanca radical que

permitem reinventar a organizacéo.



4.2.2 Dimensdes da Mudanga Organizacional

A transformacao organizacional como processo de mudanca radical
tera necessariamente que incidir sobre a organiza¢do como um todo e
nao podendo apenas incidir sobre determinados processos ou areas.
Sendo a organizacdo uma entidade complexa e multidimensional,
torna-se necessario identificar as dimensées ou os subsisternas vitais

sobre os quais é necessario actuar para reinventar a organizacao.

a) Modelos e Dimensdes

i “Bulancing Act”
Leavitt identificou quatro variaveis que estao em interacgdo e que terdo
que ser objecto de mudanca simultinea. As qualro variaveis da
organizagcdo que constituem o “Balancing Act’, de Leavitt, sao a

Estrutura, a Estratégia, os Individuos e a Tecnologia [LEAVITT 1965],

Estrutura e Cultura
Organizacional

Estratégia Tecnologia
(oo D,

Individuos e
Papeis

Figura n.*16 — “Balancing Act”

Qualquer mudanca que ocorra numa destas variavels provoca
necessariamente consequentes mudancas nas outras variaveis. A
transformagao organizacional intervem assim sobre as quatro
variaveis. Rockart e Morton acrescentaram mais uma variavel ao

“Balancing Act” - os processos de gestao [ROCKART. EARL E ROSS 1996),



1. “Meta-Strategic Cyele”
Uma outra proposta é o “Meta-Strategic Cycle” de Limerick, Passfield e
Cunnington. O ciclo meta estratégico € composto por quatro
elementos, que sdo: a Visao Fundadora, a Identidade, o Desenho da
Configuracao e os Sistemas de Acgdo da Organizacao LIMERICK,

PASSFIELD ¢ CUNNINGTON 1995).

Visdo
Fundadora

!

[dentidade
+valores
-+ missdo

Sistemas de Desenho de
Acgio Configuragio

Figuran® 17 - “Meta-Strategic Cvele”

A visao fundadora da organizacio é a que estad na origem da
organizacio e que da uma imagem dos estados futuros, possiveis e
desejados da organizacao. A identidade da organizacao, que vai neste
modelo para além da visao, da uma imagem holistica da Oorganizacao
integrando seus valores e missio.

Subjacente a identidade organizacional esta o desenho de configuracao
da organizagao que conjuga a estratégia, a estrutura e a cultura da
organizacdo num todo coerente. A configuracdo da organizacao
permite aos sistemas de accao, que representam as actividades e os

processos, desempenhar as suas funcoes.



Este modelo representa também a interdependencia dos quatro
elementos pelo que as mudancas que visam a transformacao influem

em todos os elementos.

i “Matriz para a Organizagédo Inteligente

Com o objectivo de desenvolver através da mudanca a Organizacao
Inteligente, Schwaninger propée uma matriz que identifica dimensdes
cujos parametros permitem catalisar a transformacao organizacional
[SCHWANINGER 1998|. Essa matriz tem por base as dimensdes das
actividades, da estrutura e do comportamento, desenrolando-se a
mudanca dessas dimensées sob a égide da Etica, da Identidade e da
Vis&o [SCHWANINGER 1995|.

No dominio das actividades, a énfase incide sobre a estratégia mas
visa também a remodelacio e revisao de principios, desenvolvimento
de competéncias centrais. Na dimensao das estruturas estao os
sistemas organizacionais visando mudancas estruturais, o redesenho
de sistemas de gestdao e de processos, ¢ a afectacdo de recursos

humanos, incluindo a constituicao de equipas. As transformacdes ao

Pttt

Actividades

Ftica
Identidade
Visio ¥

Figura n.® 18 — Organizacio Intelivente
£ 2 ¢ £

nivel do comportamento visam a cultura e as capacidades da
organizacao. A mudanca visa: remodelar - novos modelos, insights e

sabedoria; revitalizar — desenvolvimento de capacidades, empowerment



e reforcar as pessoas; e energizing — construcao de coesdao e accao
conjunta.

A €tica, identidade e visdo sao os elementos que se reflectem nas
outras trés dimensodes. Estando todas estas dimensdes interligadas, a

transformacao terd que visar todos os seus elermnentos.

v, Modelo Estrela

Estratégia

Estrutura

Pessoas

B didiandae

Recompensas Processos

Figura n.” 19 — Modelo Estrela

O Modelo Estrela representa cinco categorias interagindo na
organiza¢ac: Estratégia; Pessoas, Estrutura, Recompensas e Processos
[(GALBRAITH 1995]. Este modelo permite ainda identificar de gue forma
cada uma destas componentes afecta o comportamento individual e
organizacional. A estratégia da a direccao que a organizacdo deve
tomar, enquanto que a estrutura representa a distribuicao de poderes
da organizacdo. Nas pessoas estio as habilidades e capacidades
individuais que devem contribuir para o bem da organizacao tirando
dai recompensas que influem na motivacao dos empregados. Os
procedimentos produzem e fornecem a informacéo, actuando sobre o
comportamento individual. levando, dessa forma, a definicdo de uma
cultura organizacional e reflectindo também 0 desempenho da

organizacao.



bJAs Dimensées Organizacionais

A analise dos modelos apresentados permite confirmar as dimensdes
que constituem a organizagdo como um todo e sobre as quais deve
incidir o processo de mudanca e de desenho:
Visdo & Politica — A Visao como forca motivadora da organizacao
representa o futura desejado. A Politica como definidora da
actuacao da organizacao e dos seus principios de orientacéo, é o
nivel normativo da organizacdo. Inclui-se neste conjunto Identidade
— 0 que distingue a organizacdo das outras, Etica — codigo de
conduta e regras deontologicas, e missio — finalidade ou razao de
SEr organizacao;
Actividades - a actuacdo da organizacdo - seu produtos e
servicos; as competéncias centrais,
< Estruturas - o desenho de configuracdo da organizacio e dos
sistemas;
Comportamentos - os individuos enquanto actores psicossociais

na organizagao; a cultura e o clima da organizacao.

A 1dentificacdo destas dimensdes e das suas interdependéncias
permite reconhecer que as organizagées sao na realidade sistemas
complexos e cujas fronteiras do objecto de observacido e do objecto
ctentifico sao dificeis de delimitar. Essa constatacao € confirmada por
Palmira Lacerda segundo quem a organizacao “constitui um fodo nao
redutivel as partes, por que dispoe de qualidades emergentes e de
coacgoes proprias e comporta retroacgao das qualidades emergentes
do todo sobre as partes” |LACERDA 2000]. A mudanca e o desenho
organizacional nao permitem a abordagem da ocrganizacao sob
determinada perspectiva, mas impdem a visao de organizacao na sua
globalidade. Considerando que as organizagoes “existem no quadro da
Interaccao sistematica com a sociedade global, sendo simultaneamente

um produto e uma funcio de estruturagao dessa sociedade” [FERREIRA,



NEVES, ABREU e CAETANO 19991, abordar as organizacdes somente soh
uma perspectiva econémico-financeira, uma perspectiva tecnologica
OU uma perspectiva psicologica e sociolégica limita a perspectiva da
organizacao e condena ao fracasso qualquer tentativa de mudanga e

desenho organizacional.

A diversidade e complexidade da organizacdo que as dimensées
representam,  evidenciam  a  necessidade  de conhecimentos
interdisciplinares para conseguir uma perspectiva global da
organizagdo, pelo que ndo permite o recurso a abordagens
reducionistas, analiticas e algoritmicas. A necessidade de uma
perspectiva global impde a mudanca organizacional e ao desenho
equilibrado da organizacao abordagens contingénciais, holisticas e
eclécticas, o que se tem reflectido mesmo nas mudancas ocorridos ao

nivel das abordagens e das teorias de gestao.



4.2.3 A Reengenharia e o Desenho Organizaional

O processo de mudanca organizacional mais aclamado e também
mais controverso dos Uultimos anos é a Reengenharia.

Apresentada em 1993 por Michael Hammer e James Champy, a
Reengenharia € o “processo fundamental e redesenho radical de
processos de negocio para conseguir melhoramentos dramaticos nas
medigoes contemporaneas criticas de desempenho, tais como custos,

qualidade, servigo e velocidade” (HAMMER E CHAMPY 1997],

A Reengenharia teve no inicio intmeros adeptos, incluindo Peter
Drucker, Charles Handy e Thomas Davenport. Incidindo, principal-
mente, sobre a orientacdo por processos em detrimento da orientacao
por tarefas, a Reengenharia tem por objectivo as seguintes mudancas:

* transformagdo das unidades de trabalho de departamentos
funcionais em equipas orientadas para processos:

* mudanca no trabalho de tarefas stimples para trabalho multi-
dimensional, facilitando o desenvolvimento e a aprendizagem
dos individuos e da organizacao;

* incutir o empowerment em substituicao do controlo, o que
muda o papel dos trabalhadores;

* mudanca da formacdo para a educacéao. A formacdo ensina o
“como”, enquanto a educacdo ensina o “porque”, permitindo
mator entendimento e envolvimento;

¢+ mudanca na avaliacio de desempenho e nas compensacdes em
funcao dos resultados ¢ nao da actividade;

¢+ mudanca dos critérios de avanco e desempenho para
habilidades - as possibilidades de carreira devem reflectir ndo o

desempenho, mas a habilidade:



* mudanca nos valores. Os trabalhadores da organizacao tém que
entender que trabalham para os seus clientes e nio para os
patroes;

* ©0s gestores mudam de supervisores para treinadores. O papel
dos gestores ¢ cada vez mais o de desenvolver as pessoas e as
suias capacidades;

* as estruturas organizacionais mudam de hierarquias para
estruturas mais achatadas e mais flexiveis;

* 0s cxecutivos mudam para lideres, pois sao estes que
influenciam os valores e as crencas dos trabalhadores,

Na pratica, a Reengenharia ficou associada a um downsizing
desenfreado que causou para além de despedimentos em massas,
varios problemas as organizagées, 0 que gerou uma aurea negativa em

torno da Reengenharia.

Actualmente, a Reengenharia estd a libertar-se dessa imagem
negativa, que resultou essencialmente de uma utilizacado errada do
conceito. Paul Strassmann acusa mesmo a Reengenharia de ser um
processo de mudanca ditatorial, que s6 deve ser utilizada em ultimo
recurso, mas admite que essa possa ser a salvagdo para algumas

organizacoes (STRASSMANN 1094,

Bennis e Mische, com o objectivo de dar um novo impulso a
Reengenharia, fizeram uma revisdo das falhas da mesma ¢, a partir
dessa analise, propuseram uma metodologia que entre outros destaca
uma visdo e uma meta claras como factor determinante para o

sucesso da Reengenharia [BENNIS e MISCHE 1997].

Libertada do negativismo resuitante do downsizing, continua no
entanto a controvérsia em torno da Reengenharia, sendo esta

entendida por uns como um processo de reinvencao das organizacdes



[BENNIS e MISCHE 1997, DAVENPORT 19G3 & STRASSMANN 1994], enquanto
que para outros ndo passa de um processo de melhoramento
orgamizacional que visa somente a eficiéncia [ZOHAR 1997 ., SHURTLEFF

1995, BENNET 1998!,

Um complemento ou mesmo alternativa a Reengenharia, é a
Rearquitectura desenvolvida com o objectivo de reinventar a propria
organizacdo [ZORRINHO i1994]. Centrado na arquitectura organizacional
estd o Desenho Organizacional, entendido aqui como processo de
mudanca organizacional. Os defensores do Desenho Organizacional,
entre os quais Jay Galbraith, David Nadler, Richard Daft, Michael
Tushman, Susan Mohrman e Edward Lawler, acusam a Reengenharia
de se centrar demasiado nos processos, acabando por ser uma
abordagem demasiado forcada e limitada que procura somente

solucoes imediatas para determinados problemas.

O conceito de Arquitectura Organizacional, objecto do Desenho
Organizacional, ¢ mais abrangente envolvendo estrutura, capacidade e
desempenho organizacional. Incidindo sobre as dimensées da
organizacao. o Desenho Organizacional influi também sobre a
organizacdo e a coordenacdo do trabalho. O objectivo do Desenho
Organizacional é a “conjugacao de um conjunto de estruturas e
processos os quais, com um ambiente operacional informal adequado,
irao dar as pessoas habilidades, direccao e motivacio para desenvolver
o trabalho necessario para se alcancarem os objectivos estratégicos”
INADLER e TUSHMAN 1997|. Dai que um redesenho continuo permite a
organizacao o desenvolvimento de arquitecturas flexiveis para

enfrentar com eficacia a mudanca constante [GALBRAITH 1993].

O Desenho Organizacional baseia-se em quatro factores |[NADLER e
TUSHMAN 199711 o0 proposito, os materiais estruturais, as tecnologias

colaterais e o estilo da arquitectura.



Um processo de (re-Jdesenho tera que se originar num propdsito ou
numa visdo clara e bem definida, o qual, tendo em conta as
necessidades dos tempos actuais, devera dotar a organizacio de
capacidade de se adaptar ao dinamismo, complexidade e mudanca.
Para realizar esse proposito, a organizagdo conta com dois poderosos
materiais estruturais, nomeadamente, as TIC e o potencial do trabalho
em equipa dos trabalhadores do conhecimento. Para alcancar a
eficacia e tirar partido dos materiais estruturais existem as tecnologias
colaterais, que incluem novas habilidades de lideranca,
desenvolvimento de competéncias, capacidade de Aprendizagem
Organizacional, etc.. Este conjunto todo permite obter novos estilos de

argquitectura que visam dotar a organizacio da flexibilidade necessaria.

O Desenho Organizacional afirma-se portanto como processo de
mudanga, que se pretende abrangente e nao limitado a estrutura
organizacional. A estrutura € um factor primordial no Desenho
Organizacional, sendo prioritaria numa sequéncia de mudanca, uma
Vez que, a estrutura € a base de toda a mudanca, e é o que permite ou
condiciona todo o resto [GALBRAITH 19935

O Desenho Organizacional destaca-se, portanto, como uma abordagem
objectiva a questdo da mudanca organizacional, capaz de obter

resultados positivos.



5. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

“Todo o poder é confianca”

Bernjamin Disraeli



5.1 ESTRUTURAS E HIERARQUIAS

5.1.1 Estruturas Organizacionais e Hierarquias de Gestio

Como consequéncia da propria convivéncia humana e como forma de
permitir o convivio pacifico e em sociedade surgiram, como
necessidade de manutencdo da ordem, as hierarquias. Essas
hierarquias evoluiam a medida que as sociedades humanas se
desenvolviam e cresciam. A medida que o ser humana necessitava de
se organizar para atingir determinados objectivos, surgiam as
primeiras organizacdes. Estas surgiam como organizacdes informais e
depois, derivado do seu crescimento, desenvolviam hierarquias,
representadas em estruturas bem definidas e formalizadas. O objectivo
das estruturas e das hierarquias foi, desde sempre, a coordenagao do
trabalho por forma a manter os esforcos direccionados no alcance de
um objectivo comum. Com o aumento da dimensao das organizacgoes e
consequente complexificacdo das mesmas, as hierarquias e as
estruturas organizacionais tém vindo a meodificar-se aumentando cada

vez mais 0s seu niveis verticais, bem como as suas divisdes verticais,

As primeiras e mais antigas estruturas hierarquicas aparecem
primeiramente nas organizacoes religiosas e militares, e, depois, nas
organizagbdes governamentais. Para além de estabelecer a coordenacéao
dos trabalhos, definindo as areas ou as competéncias de cada
componente da estrutura, a estrutura hierarquica conforme
representada no organigrama, permite também estabelecer a linha do
comando ou a linha do poder.

Ao nivel das empresas, no topo da hierarquia, quando existente, esteve
sempre o proprietario/patrao como forca de comando suprema dessas
organizacoes. E a partir do final do século XIX, com o apogeu das
grandes empresas, que se comeca a transferir o poder dos

proprietarios para os gestores.




Esse fenomeno deveu-se ao aumento da complexidade nas grandes
empresas e organizacodes. Enquanto que nas empresas de pequena
dimensao, o proprictario (normalmente algum técnico em determinada
area) ainda conseguia marnter o controlo do negoécio, mantendo-se no
topo da hierarquia; com o crescimento das empresas torna-se cada vez
mais necessario recorrer a técnicos especializados, que passam a
assumir o comando. Dai que, ainda hoje muitas das empresas
familiares sejam de pequena dimensao, verificando-se nas grandes
empresas que o capital ¢ a propriedade se encontram dispersos, € o

poder na mao dos gestores.

O desenvolvimento da organizacdo exige uma diversificacdo funcional,
0 que por sua vez, traz a necessidade de descentralizar/desdobrar a
funcdoc de comando. Com a finalidade de dirigir as operagdes dos
nivels subordinados a hierarquia representa assim uma funcao dupla:
por um lado, a autoridade sobre os niveis inferiores, e por outro, a

responsabilidade perante os niveis superiores [CHIAVENATO 1999},

A administracdo das organizagoes implica, a medida que a sua
dimensao aumenta, a desmultiplicacdao de varios niveis hierarquicos.
Alfred D. Chandler, jr, define a Organizagdo Moderna ® como uma
instituicao “que detém e opera um sistema multi-unidade e que se
apoia numa hierarquia de gestao de diferentes niveis para a
administrar” [CHANDLER ¢ DAEMS 1994]. Esses niveis sao abordados mais

pormenorizadamerte no ponto que se segue.

3 . - . B . N
Alired Chandler refere-se as empresas modernas, mas achamos que o mesmo se aplica as
organizagtes em geral,



5.1.2 Os Niveis de Gestiao
Os trés niveis de gestao, identificados por Anthony em 1965, e
largamente aceites até hoje, sdo: o nivel operacional, o nivel tactico e o

nivel estratégico (ANTHONY 1565].

Ao nivel operacional encontra-se a gestdo corrente das actividades da

organizacao. As decisdes visam o ciclo da actividade/ producao e
referem-se ao curto prazo. Este nivel € caracterizado por actividades e
operacdes repetitivas. As tarefas sao facilmente modelizaveis e

rotineiras.

O nivel seguinte, o nivel tactico ou middel management, visa accoes
que pretendem corrigir desvios, e tem por isso um haorizonte temporal
mais alargado, considerando varios ciclos de actividade/produgéao e

procurando alguma adaptagioc ao exterior.

O nivel estratégico situa-se no topo da piramide, e € a ocupacao do top
management. E a este nivel que sdo tomadas as decisdes de médio e
fongo prazo, e que compete a analise do meio exterior em funcao deste
horizonte temporal. Este nivel nao é modelizavel nem formalizavel, pelo
que os seus resultados so sao observavels em periodos de trés a cinco

anos GLIVEIRA 19958,

Conforme o0s niveis diferentes sao as aptidoes requeridas aos
diferentes actores da organizacao. Ao nivel operacional, o requisito
principal é o que respeita as aptiddes técnicas, ou seja, a capacidade
para utilizar e aplicar conhecimentos e técnicas especificas no
desempenho das tarefas. Ao nivel tactico requerem-se principalmente
aptiddes humanas, isto €, a capacidade para liderar, comunicar e

compreender as pessoas. As aptidoes conceptuais devem predominar
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ao nivel estratégico, onde se exige capacidade para integrar todas as

partes da organizacao [DONNELLY, GIBSON E IVANCEVICH 2000},

Da analise dos niveis de gestdo decorre a necessidade de repensar
esses conceitos a luz do contexto organizacional actual. Conforme ja
mencionado, vivem-se tempos dinamicos de crescente complexidade e
turbuléncia, o que torna particularmente ingrata a tarefa do
planeamento estratégico. Essa realidade j& foi desenvolvida por
Mintzberg em “The Rise and Fall of Strategic Planning” |MINTZBERG
1994].

A func¢ao da gestao de topo, deixa de ter significado como planeamento
estratégico ¢, conforme ja foi abordado anteriormente, surge nas suas
funcbdes outro papel estabilizador, o de determinador da missao da
organizacio, tendo dessa forma um papel normativo.

Por outro lado, com o apogeu dos knwoledgeworkers, o downsizing € a
reducao dos colarinhos brancos localizados nos niveis de gestao
intermeédios, e associado a 1ss0, a necessidade de uma maior
proximidade do exterior e de um planeamento estratégico de prazos
mais curtos e de maior flexibilidade, o nivel tactico deixou de cumprir
0 seu antigo papel, assumindo cada vez mais funcoes estratégicas.
Esse ponto de vista é defendido por Schwaninger que propde, em
substituicao da piramide de Anthony, um modelo mais actualizado e
constituido pelos seguintes nivels (Figura n.® 20) [SCHWANINGER 1998]:

Nivel Operacional, Nivel Estratégico e Nivel Normativo,

Em cada um desses niveis encontramos necessidades de informacao
diferentes, as quais devem ser satisfeitas pelo Sl e pelas TIC.

Ao nivel operacional, as preocupagoes situam-se no ambito da

eficiéncia, tendo como indicadores/variaveis o lucro, o cash-flow, o
valor da empresa, o beneficio dos chentes, etc. O objective € a

obtencao de valor e o horizonte temporal € o curto e médio prazo.
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Figura n.20 — Niveis de Gestdo

A eflcacia surge no nivel estratégico, e os seus parametros sdo as

competéncias centrais, os factores criticos de sucesso, a posicdo
competitiva, a solucao de problemas e a inovacgao tecnologica. A meta ¢
o desenvolvimento de potenciais de valor (value potentials) e as
decisdes sao referentes ao medio prazo.

No nivel normativo a énfase esta na legitimacao da organizacao e da

visdao. A identidade, missao , a ética, a estrutura e a dinamica sao as
varidvels para atingir a viabilidade e o desenvolvimento da

organizacao. O seu palco temporal deve ser o médio e longo prazo.

O conhecimento dos niveis de gestao e das suas necessidades de
informacio sao relevantes para o desenho do Sl e para a adequacao
das TiC, uma vez que as necessidades de informacdo variam a cada
nivel. A relacdo dos niveis de gestdo com os SI/TIC serac abordadas
mais adiante no ponto 5.1.4.0s niveis de gestao e estruturas influem
nas relagdes formais e informais da organizacao, pelo gque serao

analisadas estas de seguida.




5.1.3 Estruturas e Relacdoes Formais e Informais

A forma tradicional de representagao da estrutura da organizacao é o
Organigrama. O Organigrama representa os fluxos de autoridade e
responsabilidade formal existentes na organizacdo. Apesar de, para
alguns, sO servir para saber quem se deve responsabilizar caso algo
corra mal, o Organigrama de facto representa os rudimentos da
estrutura e influencia de forma determinante (quer se queira, quer
nao) todas as relacdes informais que se estabelecem na organizacao.
Esse fluxe de autoridade formal condiciona toda a comunicacio
existente, e dai que se afigura como primordial ajustar o fluxo de
relagoes formais as necessidades reais das organizacdes, melhorando a

eficiéncia das mesmas.

Em sentido figurado pode dizer-se que o Organigrama representa um
mapa das auto-estradas que ligam determinados pontos, e que as
relacées informais podem ser vistos como os caminhos e estradas
secundarias que por vezes conseguem levar ao mesmo destino, mesmo
gque se tenha que voltar a auto-estrada. Ora, se a rede de auto-
estradas ¢ menos usada que a rede de vias secundarias, é porque
ambas estdo mal concebidas e, assim sendo, ha-que melhorar as vias
secundarias transformando-as, por vezes, em auto-estradas. O mesmo

se pode aplicar & organizacao.

O Organigrama acaba por se impor consciente ou inconscientemente
no funcionamento da organizacdo apesar das muitas relacoes
informais existentes. Dai que, uma organizacdo optimizada deva estar
atenta as relacgoes informais e desenhar a sua estrutura por forma a

permitir o meihor fluir das relagées informacionais.



A pertinéncia deste assunto, levou a que varios autores centrem cada
vez mais as suas atencgdes nas estruturas organizacionais e na sua

mudanca face as necessidades.

Na mudanca e redesenho das estruturas organizacionais devem ser
naturalmente considerados os fluxos informacionais, por forma a
evitar os erros ocorridos em processos de downsizing, que
simplesmente foram feitos riscando partes do Organigrama. O que é
necessario na maior parte das vezes ndo ¢é riscar, mas sim redesenhar
completamente. Para tal, a analise deve incidir sobre os fluxos formais

e informais da organizacao.

O Organigrama enquanto representacao do sistema de autoridade
formal, fornece “uma imagem precisa da divisio do trabalho,
mostrando num relance que posi¢des existem na organizacdo, como é
que estas se agrupam em unidades, e como é que a autoridade formal
flui entre elas” [MINTZBERG 1996). Assim, se a analise das relacoes
formais é de certa forma facilitada pelo Organigrama, ja a analise das

relacoes informais é mais complexa.

Mintzberg identifica mais quatro sistemas de fluxos na organizacdo, a
saber: um sistema de fluxos regulados, um sistema de comunicacao
informal, um sistema de constelacdes de trabalho ¢ um sistema de
processos de decisao “ad hoc™.

O sistema de fluxos regulados representa os fluxos de matérias-
primas, da informacdo e dos processos de decisdo que séo
controlados. O sistema regulado é constituido por trés fluxos distintos:
o fluxo do trabalho operacional, ou seja a sequéncia que transforma os
nputs em outputs; o sistema regulado de controlo, que rege os fluxos
de informacdes e decisdes verticais; e¢ o sistema de fluxos de
informacéao funcional que rege os fluxos horizontais de informacao e

sugestoes.



O sistema de comunicagdo informal é o conjunto de redes de
comunicagoes informais alternativas as linhas de comunicacao formal,
funcionando de forma independente, apesar de condicionada por
esses.

Ao nivel informal existem conjuntos de individuos que estabelecem
fortes canais de comunicag¢ao informal e que trabalham de forma
quase independente formando o sistema de constelacées de trabalho.

A forma como se relacionam entre si as decisdes dos diferentes niveis
de gestdo e a sua interacgao € o objecto da visdo da organizacdo como

um sistema de processos de decisao “ad hoc”.

O Desenho Organizacional tera assim que ter em conta todos estes
diferentes sistemas que existem na organizacgido, analisando-os de
forma equilibrada, com a finalidade de adequar a estrutura e os
referidos  sistemas (que naturalmente também serdo objecto de

intervencao) aos objectivos da organizacao.
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5.1.4 Estruturas e SUTIC

Na concepcdo do Sistema de Informacdo a estrutura da organizacdo
desempenha necessariamente um papel fundamental, identificando-se
até a estrutura organizacional com o proprio Sistema de Informacao.

Se a estrutura representa a infra-estrutura/ o esbogo da organizacao,
¢ sobre este esboco que o Sistema de Informacao deve assentar, ou é

este esbogo que o Sistema de Informacao representa.

A necessidade de informacdo varia consoante o nivel de gestao que
deve servir, quer se considere os niveis de Anthony, quer os de
Schwanninger, pois € evidente que as necessidades de informacao em
cada nivel sao diferentes. O Sistema de Informacao tem que
representar essas necessidades de informacéao por forma a fornecer a
cada interveniente da organizacéo exactamente a informacao de que
necessita. Se a falta de informacdo é prejudicial por condicionar a
tomada de decisdo, o excesso de informacio implica perda de tempo a
tratar informacao desnecessaria, prejudicando igualmente a decisao,
uma vez que a mesma so € Util se tomada no momento temporal certo.
No desenho da organizacido e/ou desenho do Sistema de Informacéao
tem que se equilibrar a necessidade de processamento de informacéo
da organizacdo, com a capacidade de processamento de informacéo da
estrutura organizacional, tendo em conta o objectivo da eficacia

organizacional.

O desenho da organizacaoc deve facilitar a comunicagado por via do
Sistema de Informacdo. Nesse sentido ha que determinar as ligacoes
verticais e as ligacdes horizontais de informacao [DAFT 1998).

As ligacoes de informacao verticais, sdo constituidas pela propria
hierarquia da organizagao. incluem regras e planos, permitem
determinar a necessidade de graus hierarquicos, podendo levar a

concepcao de sistemas de informacao verticais.



As ligacdes de informagao horizontais incluem os sistemas
interdepartamentais e inter-funcionais, permitem o trabalho em
equipa, e podem conduzir a um maior envolvimento de todos os

intervenientes.

tratégicos :
Executive Support Systems (ESS)

Management Information Systems (MIS)*
Decision Support Systems (DSS)

nio
‘Knowledge Work Systeris (KWS)
Office Automation Systems (QAS})

PS)

Figura n.® 21 - SI/TIC e Niveis de Gestéo

Considerando o conceito de Sistema de Informacio em sentido mais
restrito, associado as TIC, é possivel identificar os sistemas de
informacéao necessarios em cada nivel. Laudon e Laudon, partindo de
quatro niveis de sistemas, classificaram os sistemas em seis grupos
{Figura n.°21) |LAUDON E LAUDON 2000].

Ao nivel dos Sistemas Operacionais, encontram-se 05 Sistemas de

Processamento de Transaccoes (TPS - Transaction Processing
Systems), nos guais se incluem as aplicacdes de processamento de
salarios, de encomendas, tesouraria, etc..

No nivel seguinte, o nivel dos Sistemas de Conhecimento, encontram-se

dois tipos de sistemas de mnformacao. Office Automation Systems
(OAS), onde se incluem aplicacdes de processamento de texto e de
digitalizacdo de i1magens e os Knowledge Work Systems (KWS)
destinados aos emergentes trabathadores de conhecimento e onde se

encontram as aplicacées de engenhana, de gestao, etc..
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No terceiro nivel, estdo os Sistemas de Gestdo, 0s quais incluem os

Decision Support Systems (DSS) e os Management Information Systems
{MIS), incluindo-se nos primeiros as aplicacoes de Analise de Vendas,
Analise de Custos e Planeamento de Producao, e nos segundos, a
Gestao de Vendas, a Orcamentacao, a Inventariacdo, a Analise de
Investimentos e a Afectacdo de Recursos.

Por fim, ac nivel dos Sistemas Estraiégicos, estao os Executive Support

Systems (ESS], com aplicacdes que visam o planeamento estratégico

de médio prazo.

Considerando a perspectiva funcional da gestdo e a sua aplicacdo a
todos os niveis estratégicos, Oliveira identificou diferentes aspectos da
funcéo de informacgao a cada um dos niveis [OLIVEIRA 1998],

Enquanto ao nivel operacional se situa a exploracao de aplicacoes ao
nivel tactico estdo os estudos de software e hardware, bem como a
concepcao de Sistemas Informaticos. Ao nivel estratégico, situam-se os

Sistemas de Gestao e Sistemas de Negdcios.

(Qualquer que seja a acepcao de Sistema de Informacéo, a estrutura
organizacional estd sempre intimamente ligada ou identificada com a
mesma. Mais uma vez conclui-se que o desenho da organizacao e o
desenho do sistema de informacéo sao coincidentes quando o objectivo

é a eficacia.



5.2 FUNDAMENTOS DAS ESTRUTURAS

5.2.1 Tipos de Estruturas

As estruturas organizacionais estdo ligadas a divisdo do trabalho e a
especializagdo. A especializacido pode ocorrer em sentido vertical e em
sentido horizontal. A especializacao vertical é o aumento de niveis
hierarquicos e resulta no desdobramento da autoridade e da cadeia de
comando. A especializacdo horizontal corresponde a uma
especializagio de actividades e conhecimentos, ou seja é um processo
funcional onde se aumenta o nimero de 6rgaos especializados dentro
de um mesmo nivel hierarquico {CHIAVENATO 1999]. A especializacao
estd na origem do surgimento de diversos tipos de estruturas

organizacionais.

a) Estrutura Funcional

A estrutura funcional resulta da divisdo de trabalho por especialidades
e €, de um modo geral, organizada em torno das principais funcées da
organizacado que sdo: funcdo gestdo, fungdo producao, funcao
aprovisionamentos, funcao comercial e funcao financeira.

A estrutura funcional permite economias de escala dentro das
funcoes, permite o desenvolvimento de competéncias e especializacoes,
¢ possibilita & organizacdo o estabelecimento de metas funcionais. E
adequada a pequenas e médias organizacgées e quando se lida com um

ou poucos produtos ou servigos.

b) Estrutura Divisional

A estrutura divisional ou departamentalizada encontra-se organizada
por divisdes se estabelecem em torno dos produtos/servicos (unidades
estrategicas de negocio) oferecidos, da  distribuicao geografica, dos
clientes, das funcoes e dos processos. A gestao da organizacao ¢ feita

scgundo essas divisdes, encontrando-se dentro de cada uma a
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estrutura funcional para o respectivo produto/area geografica. Este
tipo de estrutura permite uma maior descentralizacao de decisdes,

mas exige um maior esforco de coordenacao.

¢} Estrutura Hibrida

As estruturas hibridas sdo uma mistura entre as estruturas
funcionais e as estruturas divisionais, ou mesmo entre estruturas
divisionais de produtos e estruturas geograficas. Um exemplo desse
tipo de estrutura ¢ a Front-Back-Strucutre da IBM, que conjuga uma
estrutura de produtos virada para o cliente com uma organizagao
funcional interna. O planeamento e orgamentacao utiliza a base de
lucro para as divisdes e centros de custos para as func¢ées. Trata-se
de uma forma de estrutura complexa internamente, mas gue visa
facilitar as relacbes da organizacdo com o exterior, ou seja pretende
alcancar adaptabilidade e coordenacédo ao nivel das unidades de
negocio € eficiéncia ao nivel funcional. A autoridade formal compete
aos gestores de produto/servigo, enquanto que os gestores funcionais
tém somente responsabilidades de coordenacdo. Com a estrutura
hibrida pretende-se tirar proveito dos pontos fortes de ambos os

modelos de estrutura evitando os seus pontos fracos.

dj Estrutura em Matriz

De certa forma semelhante a estrutura hibrida, também na estrutura
em matriz coexistemn a divisao funcional com a divisao por produto ou
geografica. Mas ao contrario do que acontece na estrutura hibrida os
gestores de ambas as componentes tém autoridade. Dispondo cada
um dos seus objectivos e metas e recursos, sao constituidas as
egquipas de acordo com as necessidades. O planeamento e a
orcamentac¢do sao efectuados em sistema dual, por funcées e por
linhas de produtos; a autoridade é partilhada por responsaveis
funcionais e responsaveis de produto. Muitoe criticada exactamente por

causa do principio de “um escravo dois amos”, este modelo torna-se de



dificil gestao, devido aos conflitos de interesse que gera. No entanto os
seus defensores vém ai um potencial de reducdo de complexidade,
apontando esse como um dos pontos fortes da estrutura matriz. Os
seus opositores em contrapartida argumentam gue na matriz acontece
o inverso: a complexidade aumenta, tornando a matriz impossivel de
gerir. Na pratica ¢ utilizado como estrutura temporaria para a
constituigcao de equipas de projecto, uma vez que permite uma partilha
flexivel dos recursos humanos nas unidades estratégicas de negocio,
atribuindo-se no entanto ao gestor de projecto maior autonomia de

que aos respectivos gestores funcionais ou divisionais.

e} Estrutura em Rede

A mais recente forma de estrutura organizacional e gue esta a
expandir-se a um ritmo grande € a estrutura em rede. Esta deve o seu
actual incremento as possibilidades oferecidas pelas TIC, permitindo
estruturas organizacionais completamente novas.

As estruturas em rede apresentam-se em trés configuracdes - a rede
interna; a rede estavel; e a rede dinamica — que serao desenvolvidas

no ponto referente as novas organizacoes.



5.2.2 Estruturas e Organizacoes

Analisades os diferentes tipos de estruturas crganizacionais, interessa
agora perceber como estas surgem e como se adaptam as
organizacgoes.

Nesta analise vao apresentar-se duas abordagens diferentes. Uma
abordagem analitica, apresentada por Larry Greiner que relaciona as
estruturas com a dimensao e as fases de crescimento da organizacao.
Na outra abordagem, apresentada em 1999 por Jamshid

Gharajedaghi, sao confrontadas uma visao analitica € uma sistémica.

a) Estruturas e Crescimento Organizacional

Num artigo, publicade em 1972 na Harvard Business Review, Larry
Greiner apresentou uma amplamente divulgada e aceite abordagem
das estruturas, relacionando-as directamente com a dimensaoc e o
crescimento organizacional. Tendo por eixos a idade e a dimenséoc da
organizacao (variando a taxa de crescimento naturalmente de sector
para sector), Greiner identificou num primeiro momento cince fases ao
longo das quais se da o crescimento da organizacaoc, permitindo
relacionar directamente essas fases com as estruturas adoptadas.
Numa reedicao de 1998 do mesmo artigo, Greiner acrescentou-lhe
uma sexta fase, a qual estd actualmente em curso no mundo
organizacional. Cada fase é caracterizada por um estilo dominante e
termina numa crise, de cuja resolucao resulta ou a extincao, ou a

passagem a fase seguinte da organizacao {GREINER 1972, 1998).

A primeira fase, a da Criatividade, corresponde ao surgimento da
organizagaco ainda sem estrutura claramente definida, verificando-se
somente dependéncia linear do lider da organizacao. As relacdes
estabelecemn-se a titulo informal. A medida que a organizacéo cresce a
mesma enfrenta uma crise de lideranga, cuja resolucdo significa a

passagem a fase seguinte. Esta fase, no mundo dos negocios,



identifica-se claramente com o empresario empreendedor, aquele que
teve a ideia do negécio e lidera a organizacdo até ao ponto em que as
suas aptiddées se mostram insuficientes para as tarefas de gestao que
aumentam em exigéncia face as suas caracteristicas essencialmente

técnicas.

Na segunda fase, caracterizada pela crescente necessidade de
Direccdo, e com a necessidade de maior divisdo de trabalho, é
adoptada uma estrutura funcional que representa a necessidade de
técnicos especializados em determinadas fungoes.

Sendo esta uma fase onde todo o poder se encontra centralizado, a

crise que surgird, resulta da necessidade de maior autonomia.

A resposta a essa crise ¢ a descentralizacdo ¢ subjacente Delegacao de
Poderes. Esta terceira fase origina as estruturas divisionais,
essencialmente baseadas em divisdes regionais. Outro aspecto da
descentralizacao ¢ a perda de controlo, o que podera levar a

organizacao ao caos, pelo que, urge ultrapassar a crise do controlo.

Para ultrapassar a crise de controlo, é necessaric um maior esforco de
Coordenacao. Nesta quarta fase, a divisao, inicialmente efectuada por
abrangéncia geografica, passa a fazer-se por produtos. A estrutura
adoptada é a linha e staff, ou a divisdao por produtos ou unidades
estratégicas de negocio. A desarticulacdo entre linha e staff, e areas
diferentes, leva entao a crise designada por red-lape, e caracteriza as

estruturas burocraticas.

Para ultrapassar essa crise ha-que fomentar a colaboracao entre todos
os envolvidos na organizagdo. A quinta fase esta, entao, assoclada as
estruturas de matriz. As estruturas de matriz arrastam consigo, no
entanto, os ja referidos problemas. A este nivel a solucdo interna

parece esgotada e comeca a busca por solugdes externas.



Dessa busca resulta a sexta fase dominada pelas solucdes extra-

organizacionais, e tendo por esséncia as estruturas em rede. As

estruturas em rede, por sua vez, permitem um certo desmembra-
mento da organizacao em unidades mais pequenas o que tem um
efeito, como recomendado por Peter Drucker, de “back to basics’

[DRUKCER 1980].

Apesar de apresentadas de forma linear, na pratica e conforme
reconhecido pelo préprio Greiner, uma organizacde pode estar em
varias fases ao mesmo tempo, ou seja ter sectores em diferentes
estagios de desenvolvimento. Dai que este modelo deve ser visto como
qualquer modelo, como simplificagdo da realidade para estudo, € nao
como a realidade em si. Mais uma vez se aplica que cada modelo tem a
utilidade que o utilizador lhe da.

Para todos os efeitos, permite uma primeira visao, e até certo forma
real e pratica da evolugéao pela qual a maioria das organizacoes passa.
Greiner néo relaciona as tecnologias de informacao directamente com
a evolucdo das estruturas, mas reconhece que cada estrutura recorre
a tecnologias de informacéao especificas.

Conforme referido anteriormente, mesmo que nao sejam directamente
as possibilitadoras, as TIC e os SI sdo com certeza os facilitadores da
evolucdo das estruturas, e particularmente a esséncia da estrutura de

rede.

b} Estruturas e Mudanca de Paradigma

Uma abordagem nova das organizacoes e das suas estruturas é a
apresentada por Gharajedaghi (CHARAJEDAGHI 1999, Considerando as
organizacdes sujeitas a mudancas de paradigma a dois niveis - o da
natureza da organizacao ¢ o da natureza da abordagem - resultam
da interaccdo desses paradigmas seis jogos competitivos [ou cenarios)
em que as organizagoes se podem encontrar, e aos quais devem estar

ajustadas de determinada forma.



O primeiro paradigma, a natureza da organizacdo, representa as
diferentes formas de entender a organizacao, passando de ferramenta
mecanica sem cérebro (Mindless System) para ser biologico com um
cerebro (Uniminded System) e finalmente para um sistema complexo

organizado multi- cérebro (Multiminded System) (Figura n.® 22).

Multiminded Sy
odelo Soci

Figura n.° 22 - Mudanga de Paradigma
Natureza da Organizagio
Na perspectiva de Mindless System ou Modelo Mdquina a organizacéo é
uma ferramenta sem qualquer proposito préprio, a ndo ser servir o seu
utilizador, neste caso o proprietario a satisfazer os seus objectivos de

lucro.

Como Uniminded System a organizacdo representa um modelo
biolégico, cujo objectivo € sobreviver e crescer. A formacao de lucro
surge associado ao bem estar e ao crescimento da organizacao. Ao
contrario do Mindless System o Uniminded System tem poder de

escolha e decisdo, mas as suas partes nao o tém.

O Multiminded System ¢ a visdo da organizacdo como entidade socio-
cultural, composta por membros com propositos ¢ com vontade de
participacaoc e decisdo. Os propositos manifestam-se através da

escolha de fins e significados por parte dos membros da organizacao.

O outro paradigma, o da natureza da abordagem, tem a ver com a

forma como se consideram as varidveis que estdao em jogo numa



organizacdo. As variavels podem ser vistas como independentes e
como interdependentes. No  primeiro caso, das variaveis
independentes, estamos perante a abordagem analitica. A
interdependéncia das variaveis ¢ reconhecida pela abordagem

sistémica e holistica.

Figura n.° 23 — Jogos Competitivos

A conjugacao das duas mudancas de paradigma permite elaborar uma
matriz, onde se apresentam seis jogos competitivos, que se verificam
nas organizacoes (Figura n.° 23):

Cambeabilidade de Partes e Trabalho - Resultante de uma abordagem

analitica da organizacéo e do modelo maquina da organizagao, € aqui
que cabe o sistema de producdo em massas com a estrutura
funcional.

Diversidade e Crescimento - Resultante ainda da abordagem analitica

da organizacdo, mas entendendo a mesma como meodelo biologico, é
aqui que se encontra a estrutura divisional da organizacgao.

Gestao Participada — A organizagao é entendida como sistema com

capacidade para se auto-organizar. A pertenca de grupo é destacada
neste tupo de gestdo que requer o trabalho em equipa. Enquadra-se

neste jogo, quer a estrutura em matriz quer a estrutura em rede.
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Optimizacdo Conjunta — O reconhecimento da existéncia de variaveis

interdependentes na organizacéo, levou ao primeiro passo procurar a
optimizacdo dessas variaveis através da Investigacao Operacional. A
investigacdo operacional surge com a abordagem sistémica das
organizacoes, entendendo no entanto a organizacdo ainda como
magquina.

Flexibilidade e Controlo - Do conceito da previsao e preparar

emergiram os nocdes cibernéticas da gestdo. A organizacdo ndo so é
capaz de responder ao seu meio envolvente, mas é capaz de influenciar
0 seu proéprio futuro.

Gestao Interactiva — Este principio desenvolvido por Russel Ackoff, vé

a organizagao como sistema com propésito € cujos membros também
tém  propositos, constituinde organizagbes altamente inter-
dependentes. Estes sistemas sdo capazes de recriar o seu futuro,
através do seu proprio redesenho. Esta-se aqui, portanto, perante uma
organizagdo que ela propria ndo € estatica, mas como resposta as
mudanc¢as do meio envolvente esta ela propria constantemente em

mudancga [ACKOFF 1998, 1999,

Se a perspectiva analitica fornece uma imagem estatica da estrutura
da organizac¢do num determinado momento, surge de forma inovadora
a perspectiva sistémica, que admite a mutabilidade e a incerteza, bem
com a interdependéncia das variaveis, o que leva a outra conclusio. A
mudanga organizacional, ndo € um acto de um instante, mas tem que
ser uma constante. A organizacdo que quer sobreviver num meio
instavel ndo pode desenvolver uma estrutura estatica e esperar para
Ver o que acontece, mas tem que aproveitar as sinergias de todos os
seus membros para estar em mutacdo constante, adaptando-se pro-
activamente ao seu meio envolvente, isto é, mudando ela mesma esse
meio envolvente. Perante esta constatagao volta a colocar-se a hipotese
de partida deste trabalho: Perante um cendrio de incerteza, serd que

existe uma estrutura ideal?
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5.2.3 Estruturas informais e sua analise

A analise da estrutura informal e das relagées informais que se
estabelecem numa organizacao, sdo bem mais dificeis de efectuar do
que a estrutura formal. Estas relacbes néao estao representadas em
graficos e carecem da observagéo do analista. Mas estas relacdes sao
vitais para o funcionamento da organizacao e para o desenho da
mesma. Um afastamento das relacoes informais da estrutura formal,
pode significar que a estrutura formal esta muito afastada da
realidade e que sO esta a limitar o desempenho da organizacdo. A
estrutura formal deve ser a auto-estrada ou a infra-estrutura das
comunicagdes dentro da organizagdo, pelo que no seu desenho é
imprescindivel observar as relagdes que se estabelecem.

Vamos de seguida apresentar quatro ferramentas de analise que nos
ajudam no entendimento da estrutura informal e dos canais de
comunicag¢ao duma organizagdo e que dessa forma nos permitem obter

um melhor desenho da organizacao como um todo.

a) As Configuracdes Estruturais

Partindo da analise de cinco componentes basicas da organizacao
Mintzberg apresentou cincoe configuragdes estruturais que permitem
identificar as organizacoes ¢ as relacdes de poder e comunicacdes
existentes [MINTZBERG 1996!,

As cinco componentes basicas da organizacdo sao compostas pelo

centro operacional, que compreende as actividades directamente

relacionadas com a produgao dos bens e /ou servicos da organizacgao;

0 vertice estratégico, que tem por papel assegurar o cumprimento da

missdo da organizacdo; a linha hierdrquica que representa a

autoridade formal que estabelece as ligacdes entre o vértice estratégico

e o centro operacional; a tecnoestrutura, que trata da estandardizacao

dos procedimentos da organizacio; e o pessoal de apoio logistico, cuja

finalidade é somente dar apoio a organizagao.
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Do peso de cada uma dessas componentes pode-se determinar a
estrutura dominante da organizacgao.

A Estrutura Simples é uma estrutura centralizada onde sobressaem o

vértice estratégico e o centro operacional. A tecnoestrutura e o pessoal
de apoio logistico sdo poucos ou nao existem. A linha hierarquica é
pequena.

A Burocracia Mecanicista tem como ponto chave da organizacio a

tecnoestrutura, a qual tem no entanto o seu foco virado para o centro
operacional, visando a estandardizacao de processos de trabalho.

A Burocracia Profissional assenta na ocupagdo do Centro operacional

com pessoal qualificado, reduzindo a necessidade de wuma
tecnoestrutura pesada, mantendo o peso do pessoal de apoio.

A Estrutura Divisionalizada tem o seu ponto forte na linha hierarquica,

levando a dispersdo das fungdes operacionais e dispondo também de
uma tecnoestrutura de reduzida dimenséo.

A Adhocracia surge nas organizacdes ligadas a trabalhadores de
conhecimento e é a que melhor se adapta a ambientes complexos e
dinamicos. A sua forma de trabalho caracteriza-se num forte centro
operacional funcionando através de equipas de trabalho ou mesmo

equipas de projecto.

b) Rich Pictures

As Rich Pictures, que fazem parte da “Soft System Metodology” de Peter
Checkland, sdo uma boa ferramenta para se obter um esbogo do
funcionamento da organizacéo [CHECKLAND e SCHOLES 1989|. Tratando-
se de um esbogo livre, sem regras especificas que um observador deve
elaborar da organizagao, permite margens de manobra muito grandes,
levando por vezes a conclusdes surpreendentes. As Rich Pictures
podem ser feitas utilizando a observacdo através de visitas efectuadas
a unidades da organizacao e efectuando entrevistas com

trabalhadores, clientes ¢ fornecedores da organizacao. Estes esquemas
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permitem obter simplificacdes de processos existentes por forma a

analisar melhoramentos dos mesmos.

¢} Organigraphs

Os Organigraphs desenvolvidos por Mintzberg e Heyden podem ser
considerados uma Rich Picture mais elaborada [MINTZBERG E HEYDEN
1999]. Sendo a partida também um desenho livre do funcionamento e
das actividades da organizacéo, inclui algumas regras, através da
utilizacao de alguns icones que representam tipos determinados de
ligacées e interdependéncias. Mais que desenhos e esbogos os
Organigraphs pretendem ser auténticos mapas do funcionamento da
organizacao que tentam responder as questdes: O que é a
organizacao? Porque existe? O que faz? E como trabalha?

Da elaboragcdo de um Organigraph fazem parte quatro pegas que
formam as suas componentes basicas. Sendo a organizacdo composta
por conjuntos de pessoas, equipamentos etc., a primeira forma basica

“

€ exactamente o conjunto ou “set”, representada por setas
descendentes. Nao existindo esses conjuntos de forma isolada , mas
sim estando eles ligados formam cadeias, a segunda componente base
de um Organigraph. Uma linha de fabrico é por exemplo uma cadeia,
assim como também falamos usualmente de cadeias de fornecedores.
Outro elemento € o “hub”, o qual é um ponto coordenador de diversas
actividades. O “hub” pode ser tanto um ponto fisico, com um ponto
conceptual, onde pessoas, coisas e informacdo se movem. Dessa
forma, tanto um edificio, como determinado gestor ou mesmo uma
competéncia central podem funcionar como “hub”.

Por fim o outro elemento é a rede. As organizacoes estabelecem
ligagées e comunicagdes tdo interligadas, que sd mesmo auténticas

redes, ou teias de aranha as podem representar. Essas redes ligam

diferentes nés que podem representar pessoas, equipamentos, etc.. As
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redes representam linhas de comunicacdo abertas, e fluxos continuos
de pessoas e ideias.

Uma das grandes diferencas do Organigraph para o organigrama ¢é
também o lugar onde surgem os gestores. No tradicional organigrama
eles surgem sempre no topo, enquanto que no Organigraph podem
surgir em qualquer outro lugar, 0 que representa um outro proposito

destes, que € a dos gestores como servidores da organizacao.

d) O Viable System Model

O Viable System Model (VSM) desenvolvido por Stafford Beer é uma
ferramenta para analise e desenho organizacional que se enquadra na
abordagem sistémica das organizacoes [BEER 1972, 1979, 1985].

Olhando a organizacdo como um sistema aberto que tem que
sobreviver em determinado meio envolvente instavel, o VSM permite a
identificacdc de cinco sub-sistemas necessarios ao sistema
organizagio para a sua sobrevivéncia.

Mais que determinar cinco sub-sistemas o VSM permite desdobrar
toda a organizacao sucessivamente em subsistemas, podendo mesmo
chegar ao individuo. Dessa forma séo identificados aspectos vitais que
os sub-sistemas tém que ter para que sejam viaveis e estabelecer os
sistemas de comunicacio para garantir a coesdo de um todo.

Apesar de muitos criticos o apontarem como um modelo muito
centralizador e controlador, os seus defensores vém nele os meios para
descentralizar mantendo a coesdo da organizacao como um todo.
Enquanto que as ferramentas anteriores permitem maiores liberdades,
0o VSM exige um maior esforco na identificagdo dos subsistemas,
implicando um estudo exaustivo da organizacao e do seu

funcionamento.

Fornecendo as Rich Pictures e o levantamento das configuragées
estruturais uma imagem mais geral da estrutura da organizacao, o

recurso ao Organigraphs e particularmente ao VSM, permite obter
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uma visdo completa do funcionamento e dos fluxos que existern na
organizacao. Dai que estas ferramentas podem ser usadas de forma
complementar, para poder obter uma imagem o mais global possivel

da estrutura da organizacéo.

Considerando a relevancia do VSM, sera este modelo desenvolvido de

formma mais pormenorizada no contexto da complexidade no ponto 6.2.
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5.3 NOVAS ORGANIZACOES

A procura de lidar com a complexidade tem levado ao surgimento de
novas organizagdes e novas ligagdes entre organizagdes [MERRY 1995].
Destas tendéncias, que se tém reflectido na mais recente literatura de
gestao, destacam-se trés aspectos : Os trabalhadores do conhecimento
e 0 empowerment destes; a procura de estruturas organizacionais mais
fléxiveis e ligeiras; e as oportunidades oferecidas pelas TIC,

particularmente nas estrutras em rede.

Visando a adaptacao eficaz as novas realidades as organizacdes tém
procurado desenvolver estruturas mais flexiveis, colocando um termo
as pesadas estruturas hierarquicas tradicionais, que possibilitermn
aproveitar por um lado o potencial dos seus trabalhadores e por outro

as oportunidades oferecidas pelas TIC.

Os denominados gurus da gestdo tém reconhecido unanimemente essa
necessidade, procurando solugdes para as organizacdes. Entre estes
Nolan e Croson referem a estrutura diamante como configuragao para
as organizacoes [NOLAN e CROSON 1995). Drucker refere a necessidade de
as organizagdes baseadas na informacéo/conhecimento (Information /
Knowledge Based Organization - IBO), funcionarem como uma
orquestra, o que reflecte o desafioc que se coloca as organizacoes,
desempenhando cada individuo autonomamente o seu papel, mas sob
a direccao de alguém apto para coordenar as capacidades individuais
e obter um resultado harmonioso [DRUCKER 1988]. Tal como a orquestra
com um mestre desafinado € um desastre, um organizacio
descentralizada pode tornar-se um perigp se nao gerida
convenientemente. Visando o trabalho em equipa e as estruturas em
matriz e rede, Rivas apresenta a Organizacdo Base Zero, onde as

equipas serdo constituidas conforme as necessidades de cada projecto
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[RIVAS 1989]. Outras formas tém sido sugeridas como a “Adaptive
Enterprise” de Haeckel [HAECKEL 1999), e a “Empresa Camaleao” de
Michaud e Fradette (MICHAUD & FRADETTE 1998].

Comum a todas as propostas é sempre conforme ja referido o foco nas
pessoas ¢ as estruturas aligeiradas ou mesmo estruturas rede. As
redes oferecem as condi¢bes para manter a coesdo das organizacoes
descentralizadas e ao mesmo tempo permitem o surgimento de novas
organizagées, pelo que € possivel identificar trés tipos de organizacdes
em rede (Figura n.° 24} a) a rede interna; a organizacao desenvolve
internamente uma estrutura de rede com sectores autéonomos; b) a
rede estavel; onde a organizacdo recorre ao outsourcing para obter
alguns servigos/produtos; e ¢} a rede dinamica; a qual é a estrutura
das organizacoes virtuais, as quais obtém praticamente todos os

servigos/produtos do exterior [SNOW, MILES e COLEMAN 1992].

Central

|
a) Rede Interna b) Rede Estavel _  cYRede Dinﬁ:}ﬁicé_

Figura n.® 24 — Estruturas em rede

Uma forma organizacional nova, associada as redes é a Organizacio
Virtual.

Nao se pode confundir a organizacao virtual com qualquer estrutura
em rede. A Organizacdo Virtual tem que ter uma estrutura de rede
(rede estavel ou rede dinamica), mas nem toda a organizacdo com

estrutura em rede é uma Organizacao Virtual.
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As trés dimensoes de virtualidade que servem de base a Organizacao
Virtual séo: Espago, Tempo e Estrutura [SKYRME 1998]. Aproveitando
essas dimensdes a Organizacdo Virtual apresenta as seguintes
caracteristicas: competéncias centrais complementares, dispersao
geografica, mobilidade e igualdade de participantes, e comunicacio

clectronica [JAEGERS, JANSEN e STEENBAKKERS 1998].

Ao ser, a estrutura em rede, a que assegura maior flexibilidade a
organizagao, coloca-se a questdo se sera esta a estrutura ideal para

lidar coma turbuléncia e a complexidade.



6. COMPLEXIDADE E ORGANIZACAO

“Pense de forma diferente”

Slogan da Apple
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6.1 A ORGANIZACAO PERANTE A COMPLEXIDADE

O contexto actual de mudanca dinamica, caracterizado pela
complexidade tem vindo a conduzir ao surgimento de alguns novos
tipos de organizacgdbes, as quais se deparam com os problemas ja
referenciados e que levaram & formulag¢ao da hipétese de partida. Na
procura de uma resposta para a hipotese de partida, € entao
necessario abordar o fenémeno da complexidade no contexto

organizacional.

A complexidade, designagéo utilizada nas Ciéncias Sociais para aquilo
a que as Ciéncias da Natureza chamam de caos 9, resulta da
interaccdo de trés elementos [GHARAJEDAGHI 1999]: a escolha, a
mudanca (aleatoriedade) ¢ a certeza (leis da natureza). Fazendo esses
elementos parte da forma como os individuos percepcionam e
entendem o mundo, a complexidade e/ou o caos, ndo sao realidades
por si, mas resultam da utilizagdo de conceitos desadequados para os
explicar. Por essa razao, Gharajedaghi e Ackoff preferem chamar a
esse estado de: confusdo, o qual resulta de situacdes formadas pela
interaccao de sistemas complexos [ACKOFF 1998]. Para entender essa
confusdo ¢é, assim, necessario que se procurem novas formas de
percepcionar as novas realidades que se vdo formando, o que implica a
aprendizagem constante ¢ a construcdo de novos modelos mentais
[GHARAJEDAGHI 1999]. Algo s6 é complexo enquanto nédo é entendido,
logo que seja entendido deixa de ser complexo. Mas, para entender €
necessario aprender coisas novas por forma a aumentar a propria
capacidade de resposta, o que, por sua vez, implica aumentar a

propria complexidade.

? Ver nota de rodapé n.° 2 na pagina 16
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A complexidade caracteriza-se pela capacidade que um sistema tem
de adoptar um grande numero de estados ou comportamentos. Esse
numero de estados diferentes é medido pela sua variedade. Um
sistema para sobreviver num meio envolvente complexo tem produzir

variedade suficiente para enfrentar a variedade do préprio meio.

Para melhor compreensao do fenémeno de complexidade, ha-que
introduzir os conceitos de Variedade Necessdria (requisite variety) e
Variedade Residual (Lei de Ashby) [ASHBY 1964].

Segundo a Lei da Variedade Necessdria, um sistema para ser viavel
tem que ter capacidade para produzir suficiente variedade (respostas)
para poder responder a variedade (estados diferentes} do seu meio
envolvente, Sendo esse meio dotado de maior complexidade e, assim,
capaz de produzir maior variedade do que o sistema, tera este que se
recorrer de amortecedores ou atenuadores (mecanismos que
amortecem o impacto da variedade do meio sobre o sistema) e
amplificadores (mecanismos que amplificam a capacidade de produgao
de variedade do sistema) para fazer face a variedade do meio (Figura n.°
25). Dessa forma, o sistema ja néo tem gque enfrentar a totalidade da
variedade externa, mas so a variedade residual, sendo que, a Lei de
Variedade Residual diz que o sistema s6 tem que lidar com a variedade
que nao pode ser resolvida pelos seus subsistemas, funcionando os

mesmos como filtros ou amortecedores e amplificadores.

Figura n.® 25 - Amplificadores e Atenuadores
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Dai que, um sistema para sobreviver num meio complexo encontra-se
num constante processo de mudanca (resultante da aprendizagem),
transformando-se e auto-organizando-se num estado mais complexo,
pelo que é também chamado de “Complex Adaptiv System” (CAS) [GELL-
MANN 1996; MERRY 1995|. Mas, durante este processo de transformacao e
auto-organizacao, o sistema corre um risco permanente de desordem e

desintegracao [LACERDA 2000].

Sendo a organizacao um sistema complexo que se insere num meio
envolvente cada vez mais complexo, pode-se aplicar a realidade
organizacional o que foi anteriormente exposto acerca dos sistemas
complexos adaptivos (CAS).

Dai que, a variedade do meio envolvente seja superior a variedade do
sistema (Organizacdo), e esta, superior a variedade do seu subsistema

de gestao (Management) (Figura n.° 26).

Figura n.® 26 - Variedade

Conforme ja referido na explicacao sobre a Lei de Ashby, um sistema
necessita de variedade para reduzir a variedade que enfrenta. Como
tal, a organizacao necessita de atenuadores da variedade que incide

sobre ela e amplificadores para a sua propria variedade.

No meio organizacional, Waelchli identifica os atenuadores como
medidas algoritmicas, nas quais inclui as regras de gestao e

hierarquias (Faoylismo) e a divisdo do trabalho e a estandardizagao
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{(Taylorismo) e ainda a definicao de publicos alvo, entre outros. As
intervencoes heuristicas, nas quais inclui os aspectos do
comportamento humano servem de amplificadores, ou seja, o ser
humano como sistema complexo é um factor que permite a
organizacao aumentar a sua variedade, através da descentralizacao e
do empowerment [WAELCHLI 1989]. Este entendimento é vital para o
desenho organizacional, pois o objectivo é reduzir a variedade residual
dos decisores finais, aumentando a variedade da organizacio. Para
alcancar esse objectivo, € necessario que as unidades/subsistemas
que integram o sistema organizacic estejam dotadas de autonomia, e
que haja descentralizacio.

Importa que aos diferentes niveis de gestao chegue apenas a
variedade residual que néc conseguiu ser resolvida pelos niveis
anteriores. Dessa forma, a gestdo de topo da organizagao so tera que
se preocupar com a variedade residual que as suas unidades néo
conseguiram resolver e gue € relevante para o desempenho da

organizacao.

Perante a variedade do meio envolvente, a organizacao sem
subsistemas descentralizados, ou seja, sem atenuadores e sem
amplificadores, representada na figura n.° 27-A, s6é pode intervir
percorrendo toda a estrutura hierarquica de comando. Nao dispondo
de unidades auténomas, cabe a gestio de topo suportar toda a
variedade do meio envolvente. O caminho que a informacgao tem que
percorrer até ao centro de decisdoe, e depois a direccao que a decisédo
tomara no sentido inverso, nao so reduz a variedade do sistema, como

atrasa o tempo de resposta.

Em contrapartida, na organizacdo com poderes descentralizados,
representada na figura n.” 27-B, as varias unidades/subsistemas
auténomos tém elas proprias capacidade para produzir respostas para

a variedade do meio, sem que a gestdo de topo tenha que intervir.
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Apenas a variedade, para a qual os subsistemas néo tém capacidade
ou poder de resolucao, € a que passa para o nivel superior, lidando a

gestdo de topo com a variedade residual.

Organiz'é'cﬁo

Meio

Envolvente
Envolvente

Figura n.° 27 - Organizagiio rigida / Organizagdo flexivel

Para que esta capacidade de resposta se verifique, nao € suficiente
uma simples subdelegacdo de algumas competéncias, tem que haver
um verdadeiro empowerment das funcgdes e atribuicdo de condigdes de

autonomia.

Galbraith formalizou o problema de outra forma, afirmando que as
organizacoes tém que ser simples para fora, e que tal val implicar
serem complexas para dentro [GALBRAITH 1995], ou seja, as estruturas
que suportam uma organizagdo com amplificadores aumentam a
complexidade da organizacdo, o que coloca a mesma perante o
problema de como gerir ndo so a complexidade externa, mas também a

complexidade interna.

Perante a necessidade de amplificar a sua variedade, coloca-se a
organizacao o problema definido como hipotese de partida para este

trabalho - o da adaptacio externa versus coesdo interna, ou por
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outras palavras: Como descentralizar e autonomizar e,

simultaneamente, manter a coesdo da organizaciao?

A estrutura organizacional e o desenho organizacional estao, portanto,
sobre a pressdo de quatro forcas (Figura n.° 28): por um lado, a
necessidade de maior flexibiidade e autonomia para aumentar a
variedade e ultrapassar a complexidade externa, e, por outro lado, a
necessidade de controlo e coesdo por forma a que a complexidade
interna nao resulte na descoordenacdo de acgdes e na desintegracgdo
da organizacdo. Esse é um problema que enfrentam todas as
organizagdes que aumerntam a autonomia dos seus sectores e que
praticam o empowerment, 0 que aumenta o risco da desintegracdo e da

perda do controlo total.

i

CONTROLO

QEXIBILIDADE

Figura n.” 28 - As Forgas sobre a Estrutura

O recurso ao VSM ajuda a resolver esse problema, pelo que de seguida

analisar-se-3 esse modelo.
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6.2 VSM E ESTRUTURAS

O Viable System Model (VSM) foi desenvolvido por Stafford Beer [BEER
1972,1979,1985] como “ferramenta conceptual para compreender as
organizacoes, reestruturando-as (quando necessario) e servindo de
resposta & Gestao da Mudancga” [ESPEJO e GIL 1997].

Enquadrando-se na abordagem sistémica das organizagbes € nas
teorias cibernéticas, este modelo representa a organizacdo como um
sistema aberto o qual pode ser desdobrado em varios subsistemas,
dispondo cada um de caracteristicas auto-reguladoras, e, que por sua

vez, se podem desdobrar em mais subsistemas.

Por Sistema Vidvel {SV) entende-se qualquer sistema “que é capaz de
manter a sua identidade independentemente de outros organismos
dentro de um ambiente partilhado” O SV tera que ser, portanto, um
sistema capaz de sobreviver por si proprio, com aptidio para uma
existéncia separada, o que pressupde capacidade de resolucao de
problemas. Isso implica nao sd ser capaz de responder as solicitacdes
esperadas, mas também ter capacidade de dar resposta ao inesperado,

ou seja, o SV tem que ser capaz, por si proprio, de gerir incertezas.

a) Apresentacdo do VSM

O VSM destaca, a4 partida, trés figuras: uma figura irregular que
constitui 0 meio envolvente em que se insere a organizacao ¢ as suas
actividades; um circulo que representa a componente operacional do
sistema e um quadrado que representa o mecanismo regulador do
sistema, ou seja, o sistema de gestao (Figura n.¢ 29).

Analisando todo o modelo verifica-se que o VSM é constituido por
cinco componentes, identificados como sistemas 1 a 5. O sistema 1
Tepresenta a parte operacional do sistema e é constituido pela rede de

subsistemas que constituem o sistema-mdae. Os subsistemas sao, por
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sua vez, SV desdobraveis em mais subsistemas. Esse desdobramento
pode ir até ao nivel da equipa de trabalho e mesmo do individuo.
Numa primeira andlise, podem identificar-se os subsistemas com as
actividades que produzem a organizacao, ou seja, as actividades

primarias. No entanto, a modelizacdo permite analisar varas

..... D YT YOO
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Figura n.° 29 - O Viable System Model

perspectivas da mesma organizacdo, conforme os objectivos da

andlise. Tomando por exemplo uma Universidade, podem identificar-se
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ao nivel do sistema 1, numa primeira analise, as varias Faculdades.
Noutra perspectiva, é possivel identificar no sistema 1 , 0 Ensino e a
Investigacdo. A perspectiva de analise podera ser muito variada, pelo
que, ¢ importante definir bem o sistema em foco. Neste sentido &
importante definir, para além dos subsistemas que integram o sistemna
I, o sistema maior no qual o sistema em andlise estd inserido,
Gradualmente, devera ser possivel dissecar toda a organizacao, ou

entao, e se for esse o caso, s6 determinada parte da organizacao,

O sistema 2 ¢ o mecanismo de coordenacido do sistema que tem por
funcéao coordenar as accoes dos véarios subsistemas, definir os fluxos
de informacao e os canais de comunicacdo entre os subsistemas e a
gestao. Aqui, reside um papel muito importante, pois, quanto meihor
for a coordenagédo, melhor serd o desempenho do sistema e menor a

necessidade de controlo.

O sistema 3 ¢ a unidade de controlo, a qual utiliza o sistema 3* para
monitorar/supervisionar o funcionamento dos sub-sistemas. A funcao
de auditoria faz parte das tarefas do sistema 3. E também este sistema
responsavel por assegurar a coesido de todo o sistema.

A rentabilizagdo do sistema 3 deve obedecer a trés principios: a)
minimizar o uso de ordens directas, o que val no sentido da
descentralizacao, minimizando a intervencao directa da administracao
nos subsistemas; b) usar a monitoragem esporadica e discretamente,
com o recurso por exemplo ao management by walking around, e c}
maximizar a coordenacdo entre os sistemas. Quanto maior for a

coordenacdo menor sera a necessidade de controlo.,

O sistema 4 é o elemento a que Beer chamou de “intelligence”,
responsavel pela gestdo estratégica da organizacio. Este sistema esta
em contacto com o meio envolvente, fornece o feed-back do mercado

face ao output da organizacao e analisa todos os factores que podem
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ser relevantes para a organizacdo. E neste sistema que se enquadra o
Planeamento Estratégico e que deve ser servido pelo sistema de

informacdo estratégico.

O sistema responsavel pela gestao normativa é o sisterna 5, chamado
de “policy”. E este sistema que se vai preocupar com os aspectos da
visao, ética, missdo e identidade da organizacao Para cumprir as suas
funcoes o sistema 5 recolhe do sistema 4 a informacéo do exterior, e

do sisterna 3 a informacéo do interior.

Sendo o VSM um “recursive model’, conforme se vai desdobrando a
organizacado vai-se sempre encontrar estes cinco componentes em
todos os sub-sistemas viaveis. Isso é importante porque permite
identificar quais as partes que podem e devem funcionar de forma

autonoma e descentralizada.

b) O VSM no desenho de estruturas

O VSM, ao constituir uma ferramenta de diagnéstico e de desenho
para a organizagdo, permite a detecgdo e correccdo de erros, o
restabelecimento de fluxes, ¢ a autonomizacio de sistemas.

Como modelo que permite autonomizar os subsistemas, mas ao
mesmo tempo fornecendo a indicacao dos mecanismos de monitoria e
controlo, o VSM permite alcancar os objectivos da adaptacao externa e
da coesao interna.

A autonomizagido das unidades permite a organizacdo aumentar a sua
capacidade de producéo de variedade face ao meio em que se insere,
tornando-a mais flexivel e capaz de intervir pré-activamente, De certa
forma a autonomizacao das unidades tem um efeito de back to basics,
ou seja, unidades auténomas, mais pequenas, mais faceis de gerir e
capazes de se¢ adaptarem com eficiacia ao meio, ¢ ao mesmo tempo,

permite a manuten¢do da coesdo da organizacdo. A autonomizacio e
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descentralizagdo da organizacdo e da sua estrutura permite fazer com
que a cada nivel s0 tenha que haver preocupacao com a variedade
residual que lhes diga respeito. A necessidade de existirem em cada
SV as cinco componentes do VSM permite desenhar uma estrutura
flexivel, dotando cada subsistema da autonomia necessaria para poder
tomar as decisdes que a afectam, passando para o supra-sistema
somente as decisoes que nao podem ser resolvidas pelo subsistema. A
organizagdo consegue aperceber-se em tempo ttil das alteracées do
meio ambiente que a podem afectar, e que ela propria também esta a

realizar, e ajustar a sua intervencao de forma interactiva.

A identificacdo dos cinco sistemas do VSM na organizacdo permite, a
esta, determinar quais 0s seus Sistemas Viaveis. Esse levantamento
permite-lhe: a correc¢ao de fluxos e de linhas de comunicacao que
possivelmente ndo existam, e identificar quais as actividades que sao
de manter dentro da organizacdo e quais as que podem ser objecto de
outsourcing. A identificacdo dos Sistemas Vidveis permite, assim,
ultrapassar os problemas encontrados nos processos de outsourcing,

downsizing e de Reengenharia.

A determinagao dos sistemas (1 a 5) ao possibilitar o levantamento dos
canais de comunicacao e dos fluxos de informacdo que devem existir
(entre subsistemas; para com os sistemas de nivel superior e inferior; e
para com o meio envolvente}, ajuda a clarificar onde faz falta que tipo
de informacdo e conhecimento, evitando excessos de informacdo ou
informagao desnecessdria que podem conduzir 4 entropia.

A recolha e construcao de informacao e conhecimento esta a cargo dos
sistemas 3 e 3* {fontes internas) e do sistema 4 (lontes externas). Estes
sistemas para além de medir a eficiéncia e a eficacia da intervencao
organizagao, fornecem a infra-estrutura para a Aprendizagem e

Inteligéncia Organizacional.
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O VSM permite ainda percepcionar outro aspecto. Apesar da
autonomizacao dos subsistemas, ha sempre a necessidade de uma
hierarquia, onde sejam tomadas as decisdes finais. Assim pode-se
dizer que o VSM, ao conseguir satisfazer as necessidades de adaptacdo
externa e coesdo interna, desenvolve um multiminded system no qual

existe, no entanto, pelo menos um decisor final.

Considerando a hipotese de partida, pode-se afirmar que o VSM é um
recurso para o desenho de organizagdes flexiveis, mantendo a coesdo,
sem correr portanto o risco de desintegracdo Ultrapassada a
problematica da adaptacdo externa e¢ da coesdo interna, permanece a
questdo de qual a estrutura ideal, ¢ de como efectuar a mudanca
organizacional em cenario de turbuléncia, sem gue nesse processo se

corra o risco de colapso da organizacao.
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6.3 MODELO DE EQUILIBRIO DINAMICO PARA A MUDANCA
ORGANIZACIONAL

A organizacdo é composta por um conjunto de dimensdes, as quais
sao interdependentes e estdo em interacgao e, consequentemente, nao
podem ser tratadas de forma isolada. Conforme Duck afirma “a
organizacdo € como uma teia de interacgdes, onde uma mudanca
numa parte desequilibra a outra” (DUCK 1993). Considerando o que ja
foi exposto sobre as dimensées da organizacdo, a estrutura
(considerando a organizacdo como Sistema de Informagio e a
estrutura das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo) tem que
estar em equilibrioc com as actividades e os comportamentos da

organizacao.

As dimensdes estdo estreitamente interligadas, pelo que, qualquer
desajustamento coloca em risco a eficicia da organizacao. Assim a
estrutura condiciona o comportamento organizacional, e o
comportamento devera influenciar a estrutura. O mesmo se aplica as
actividades. A interligacdo das dimensdes da organizacao reflecte-se no
dinamismo que terd que existir também na estrutura. Sendo por
natureza e regra geral dimensées dinamicas, as actividades bem como
os comportamentos da organizacdo estao em constante mudanca (nem
que seja por evolugédo das condicoes). Em contrapartida, a estrutura é
vista como dimensdo estatica, sem necessidade de ajustamento as
alteragoes. Mas a realidade nao é exactamente assim, pois, a
organizacdo tem que equilibrar as suas dimensdes e, para tal, &
necessario que entenda que as alteragdes, quer ao nivel das
actividades, quer ao nivel dos comportamentos, terdo necessariamente
repercussoes na estrutura, transformando assim o Desenho

Organizacional € o desenho da estrutura nao num facto esporadico,
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mas num procedimento dindmico indispensavel as modernas

organizag¢des onde a chave é o equilibrio.

O cenario de turbuléncia e crescente complexidade ndo permite a
organiza¢ac o processo de equilibro - desequilibrio - reequilibro, mas
confronta esta com a necessidade de mudancga (transformacao)
permanente, pelo que impée a necessidade de balancear

constantemente as dimensdes num equilibrio dindmico. O equilibrio

dinamico representa o movimento constante das dimensdes, tendo em
consideragao a sua interdependéncia, e a adaptacio ao meio.

O equilibrio dinamico vem responder a hipétese de partida colocada
neste trabalho, mostrando que naoc existe estrutura ideal, conferindo
também a estrutura uma dinamica, inerente a articulacdo com as

outras dimensdes da organizacgao.

O modelo que se apresenta na Figura n.° 30 reflecte interdependéncia
das dimensées, e indica a meta da Aprendizagem e Inteligéncia
Organizacional como determinantes dum processo de mudanca
continua (evolucionaria e revolucionaria) e a politica da organizacio
como responsavel pela manutencdo do equilibrio dinamico. O modelo
de equilibrio dindmico pode permitir 4 organizacédo ultrapassar a
ameaga de desordem e de desintegracdo associada ao processo de
mudanca e de auto-organizagdo da organizagdo como sistema
complexo adaptativo, conjugando o objectivo de adaptacdo externa
com a manutencdo da coeréncia interna. Dai que, se possa dizer que
este modelo permite a organizagdo ser neguentrdpica, o que, segundo
Palmira Lacerda, acontece quando a organizacio consegue “imprimir
ao sistema uma dinamica que se concretiza na producao de

organizacdo ou na capacidade de auto-organizacao” [LACERDA 2000].

A mudanga (transformagao) continua em equilibrio dinadmico é uma

procura permanente e interactiva de solugdes que confere a este
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modelo e a esta actividade caracteristicas contingénciais e heuristicas.
A complexidade interdisciplinar que a organizacdo representa, e
reflectida neste modelo, impde uma abordagem de natureza holistica e

ecléctica.




WA ADES
ERipant

RGN AR D UIRGa L a0 A

No processo de mudanca, entendida como transformacao
organizacional, cabe um papel determinante a visdo e a politica da
organizacao.

A existéncia de uma visdo clara sobre a direccdo que a organizacao
deve tomar no processo de mudanca €, para Kotter, indispensavel
[KOTTER 1995]. Mas, néo € suficiente criar uma visao forte, esta tem que
ser comunicada por forma a ser partilhada e assumida por todos os
individuos que integram a organizacéo. Para ser assumida, a visao nao
pode ser imposta mas tem que ser entendida, aceite e interpretada
pelos individuos, dai que, para Espejo, Schuhman, Schwaninger e
Bilelo a visao tem que resultar de um shared mental model (SMM)
[ESPEJO, SCHUHMAN, SCHWANINGER e BILELO 1996]), Esse SMM deverd ser
dindmico, uma vez que, num contexto de turbuléncia esta sujeito a
reorientacdo. No entanto € a visdo que deve assegurar a organizacao
em processo de mudanca, a estabilidade necessaria para evitar a
desordem e a desintegracéo, ou seja, apesar de sujeita a revisdes e
reorientagdes, a visdo deve ser o factor mais estavel no processo de
mudanga e influenciar as definicées e as mudancas de politica da
organizacdo em funcdo das mudancas que ocorrem no meio
envolvente.

A visdo deve conter, segundo Collins e Porras, para estar bem
concebida duas componentes [COLLINS e PORRAS 1996): a ideologia
central e o futuro desejado. A ideologia central representa os valores
centrais € os propdsitos centrais (razdo de sery da organizacao. O
futuro desejado deve ser uma descricdo vivida e realistica das
aspiracoes da organizacao. E este futuro desejado e possivel que deve

servir de rumo ao processo de mudanca.

A formalizacdo da intervengdo da organizacdo na sociedade como
contributo para o bem estar social e dos individuos, atribui a
organizagdo uma natureza politica, entendida como palco de decisées

politicas internas e externas.
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Esta dimensdo, a politica (sistema 5 do VSM), é responsavel pela
adaptagéo (pré-activa ou interactiva) da organizacdo a turbuléncia do
meio envolvente, visando actuagdes que conduzam a construcido da
visao.

A identidade, a ética e a missdo da organizagao, surgem na esfera da
politica da organizagéo como elementos normativos que devem manter
uma relativa estabilidade, sendo determinados e articulados com a
visdo da organizacéo, podendo, no entanto, tal como a visao, sofrer
ajustes de reorientacio.

Por dispor de uma dimensdo de caracter politico, a organizacao
assume a sua interdependéncia com o meio que a envolve e a
necessidade de adaptacdo constante, ou seja, assume a mudanca
como realidade didria, o que impde a necessidade de um processo
continuo de aprendizagem. A Aprendizagem Organizacional e a
Inteligéncia Organizacional devem assim estar claramente presentes
na politica da organizacdo e em todo o processo de mudanca e

consequente Desenho Organizacional.

As actividades da organiza¢do sa@o a operacionalizacao da intervencdo
desta no meio envolvente. Assim, é por meio das actividades que a
organiza¢éo pde em prética a sua politica. A determinacéo e o desenho
das actividades em torno da cadeia de valor da organizacao e com o
recurso ao V3M, permite: assegurar os fluxos de informacao
necessarios; avaliar as actividades que podem ser objecto de

outsourcing, e recorrer a uma estrutura POTr processos,

O comportamento organizacional, ¢ determinado pelo clima e a cultura
da organizacdo, que, por sua vez, sdo fruto da politica interna da
organizacdo. A cultura é constituida pelos artefactos, normas, valores
e simbolos da organizagdo. O clima organizacional resulta da
percepgéo das realidades pelo individuo que integra a organizacao, da

personalidade e das interacgdes que se estabelecem na organizacio.
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Dai que, o clima é influenciado pelas caracteristicas organizacionais,

na qual se inclui a estrutura da organizacio.

A dimensio que suporta toda a organizacdo é a estrutura, enguanto
desenho de configuracao desta e dos seus sistemas onde se incluem
do SI e a infra-estrutura das TIC. A este nivel o recursc ao VSM
permite identificar os fluxos e as linhas de comunicacdo necessarios &
organizacao e desenhar a organizagdo como aquilo que ela ¢, ou seja,
como Sistema de Informagdo, contemplando o objectivo da

Aprendizagem e da Inteligéncia Organizacional.

O processo de mudan¢a organizacional em equilibrio dinamico,
representado neste modelo, impde uma actuacio interactiva de todos
as dimensdes apresentadas. Determinante, para o sucesso da
mudanga em equilibrio dindmico, €, para além da existéncia de
correctos fluxos de informacéo dentro da organizacido, a existéncia de
uma visao clara e partilhada e até certo ponto estavel que permita
servir de rumo & organizacéo. Essa visdo, apesar de ter que ser a
dimensao mais estavel, ndo pode, no entanto, ser estatica, mas podera
sofrer recrientacdes.

A visao val determinar a politica da organizacdo, a qual define as
intervengdes, que permitam 4 organizacio, perante o meio envolvente
instavel, actuar por forma a alcancar essa visdao. Mas é também a
politica que pode determinar a necessidade de reorientar a visao. O
sistema 4 do VSM para verificar a adaptacao ao exterior, e dos
sistemas 3 e 3* para a analise da informacao do interior, sao os
elementos que fornecem a politica as informagdes para ajustar a sua
intervencéo.

As actividades, os comportamentos e a estrutura, tém que estar
ajustadas umas as outras ¢ sdo determinadas em articulacido com a

politica.
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Em sintese, este modelo fornece uma imagem das interdependéncias
existentes entre as dimensdes que compéem a organizacdo, e as
interacgdes que se estabelecem entre estas. Dai que permite ter em
mente que perante qualquer alteracido tem que se analisar a forma
como a organizagao como um todo é afectada. E reflecte também a
dinamica que tem que existir no processo de mudanca, procurando
manter o equilibrio, desempenhando a Aprendizagem e a Inteligéncia
Organizacional um papel fundamental.

Por via deste modelo torna-se possivel desenhar uma organizacao que
seja capaz de percepcionar os efeitos da sua intervencdo no meio
envolvente e que se ajuste de forma interactiva, transformando-se e
mudando o meio envolvente. Percebendo as interdependéncias de
todas as suas dimensdes é possivel determinar a necessidade das
mudangas se verificarem em todas estas, e permitira a organizagdo um
flexibilidade que lhe permite a reorganizacdo num equilibrio dinamico,
evitando a desintegracao por se desconsiderar a organizacdo como um

todo, ou seja como sistema adaptativo complexo.

Este modelo, ¢ em articulagcio com o VSM, reflecte ainda a
necessidade de existir sempre uma hierarquia, a qual, para Drucker,
tem que existir sempre numa organizacdo para garantir que exista
alguem com autoridade para tomar uma decisao final [DRUCKER 1999).
Dai que este modelo permite estabelecer um cruzamento do uniminded

com o rultiminded system de Gharajedaghi [GHARAJEDAGHI 1999],

Este modelo apresenta uma perspectiva global da organizacao para a
mudanga ¢ para o Desenho Organizacional, e reflecte a necessidade de
uma abordagem e metodologia de natureza contingéncial, heuristica,

holistica e eclectica:

¢ contingéncial - porque perante a incerteza, nao existe solucao

ideal, mas a organizacao tem que se adaptar sistematicamente as
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mudancas do meio ambiente e os resultados dependem das
circunstancias que a rodeiam [CHIAVENATO 1999};

¢ holistica - porque as dimensdes da organizacdo tem que ser
entendidas como um todo interdependente, onde a actuagdo sobre
uma das dimensdes pode colocar em risco o equilibrio;

e ecléctica - porque a mudanga, o desenho organizacional e as
dimensdes sido de grande complexidade, o que impode
conhecimentos dos mais variados dominios do saber;

« heuristica - porque nao existem regras para encontrar uma
solucdo, mas antes tem que haver um processo continuo de

descobertas [WAELCHLI 1989].

Assim sendo o modelo apresentado engloba aspectos de trés
abordagens das organizacoes:

e Abordagem Contingéncial;

» Teoria dos Sistemas e Cibernética;

e Abordagem Politica e Teoria da Dependéncia de Recursos.

Este modelo, em funcdo da complexidade da organizacio e das suas
dimensdes, e na perspectiva de obter uma imagem global da
organizacio, enquadra-se na optica da Abordagem Contingéncial das
Organizacoes.

A Teora da Contingéncia, sendo “ecléctica e interactiva”, admite que
nao ha nada de absoluto na organizacao, sendo tudo relativo. Ao
considerar a interdependéncia entre a organizacao e o meio ambiente
a abordagem contingéncial considera o papel pro-activo da
organizacao e aceita o “homem complexo” com as suas capacidades e

habilidades [CHIAVENATO 1999].

Este modelo, e na sua ligacdo com o VSM, integra-se também na teoria

dos sistemas e a cibernética. A Cibernética como ciéncia
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interdisciplinar é considerada a ciéncia da comunicagao e do controlo,

questoes colocadas na hipotese de partida, e que o VSM ajuda a

resolver.

Mas, este modelo integra ainda elementos da Abordagem Politica da
Organizacao e da Teoria da Dependéncia de Recursos, segundo as
quais a organizacdo na procura da sobrevivéncia e da adaptacdo ao
meio ambiente tem que lutar pelo acesso aos recursos controlados
pelo ambiente externo, o que a leva a assuncao de decisoes de caracter
politico. Nesta perspectiva a organizacio € considerada “um fenémeno
que é o resultado contingente da accao colectiva perpassada por uma
série de conflitos”, 0 que a transforma num “palco de accao politica”,
verificando-se assim a intervencdo politica ndo sé ao nivel externo,

mas também ao nivel interno. [FERREIRA, NEVES, ABREU e CAETANO 1999].

Resta concluir que, o VSM e o modelo de equilibrio dinamico para a
mudanca organizacional apresentam a resposta as questoes
levantadas com a hipotese de partida. Representam uma ajuda para o
desenho de organizacoes flexiveis e coesas, e, mostram que em cenario
de turbuléncia nao existe estrutura ideal, mas que esta tem que ser
reflexo de um equilibrio dinamico de todas as dimensodes da

organizacdo, estando em constante processo de transformagéao.
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7. CONCLUSOES E PROPOSTAS

“Nunca vacile — decida-se e actue”

Margaret Thatcher




a) Conclusoées
A delimitagdo do problema, apresentada no inicio desta dissertacdo de
mestrado, permitiu a formulagaec duma hipétese de partida para

estudo, a qual resultou na definicao de trés objectivos gerais.

Perante o problema de adaptagcdo que um mundo em rapida
transformacao e crescente complexificagdo coloca as organizacdes na
procura de processos de mudanca adequados e ao desenho de
estruturas que permitam a flexibilidade necessaria nesse contexto foi

definida a hipdtese de partida.

Na hipodtese de partida considerou-se que, perante um mundo em
mudanca, as organizagbes procuram processos que lhes permitam
serem elas proprias agentes da mudanca. Essa realidade exige
transformacdes nas organizacdes que lhes permitam: desenvolver
estruturas flexiveis, acompanhar as mudancas constantes do mundo e
enveredar pela Aprendizagem Organizacional, processo indispensavel
para adquirir e aproveitar a informagao e o conhecimento disponivel,
Perante este cenario colocou-se a questdo de saber qual o tipo de
estrutura organizacional ideal e de como seria possivel desenhar
crganizacdes que fossem flexiveis sem correrem o risco de

desintegracéio.

A hipétese de partida permitiu definir como objectivos deste trabalho:
identificar os novos desafios e relacionar, nesse contexto, a
organizacdo e a informacdo; clarificar e analisar a mudanca
organizacional como realidade inevitavel, a repercussao ao nivel das
estruturas organizacionais e o estado de arte das mesmas; e, ainda,
identificar as novas questdes que se colocam ao desenho
organizacional e esbocar um modelo que permita responder as essas

questoes.
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Do desenvolvimento do primeiro objectivo é legitimo concluir que o
mundo organizado, previsivel e determinado deu lugar a um mundo de
desordem, instabilidade e incerteza (Figura n.° 31). A mudanca deixou de
ser ocasional ou gradual para ser permanente e radical. A

complexidade €, hoje, uma propriedade de todos os sistemas e

organizacoes.

Figuran.® 31 - Objectivo |
A desordem, o caos, constitui a Nova Ordem Multi-dimensional, a qual
deu origem a uma Nova Economia cuja riqueza é a informacao e o

conhecimento, as ferramentas sdo as Tecnologias de Informacéo e




Comunicagao (que sédo, ac mesmo tempo, as grandes impulsionadoras
desta mudanca} e a estratégia é a Globalizacdo. O estudo realizado
permitiu verificar que esse cenario estd a levar ao surgimento de
Novas Organizagbes que procuram tirar proveito das Novas
Realidades. A concepgao e o entendimento da organizacio como
Sistema de Informacdo constitui um ponto de partido para um
Desenho Organizacional adequado e eficaz perante o cenario actual.
Este cenario, marcado pela necessidade crescente de informacéao e
conhecimento, alterou a relacio entre a organizacdo e o individuo, o
qual deixou de ser considerado um mero recurso, para assumir o
primeiro lugar na organizacao . Dai que, para ser eficaz a organizacio
tem de ter uma compreensao profunda e sistematica da natureza

humana, de cuja interacgdo a organizacéo vive.,

De acordo com o segundo objectivo, este estudo mostrou que a
mudanca organizacional visa a eficacia, o que, no presente contexto,
significa que as organizacdes se tém que tornar agentes da mudancga
(Figura n.° 32). Para que isso seja possivel é necessario reinventar as
organizagées, para que estas consigam desenvolver a Inteligéncia
Organizacional através de wum processo de Aprendizagem
Organizacional. O trabalho desenvolvido permitiu identificar dois tipos
de mudanca: o Desenvolvimento Organizacional e a Transformacao
Organizacional. Esta segunda €, no entanto, a que se ajusta aos
objectivos de uma mudanca que permita reinventar a organizacao e
abranger todas as suas dimensdes, tornando-se num verdadeiro
processo de mudanca global,

O Desenho Organizacional como processo de mudanca visa a
transformacéo da organizacdo ao nivel de todas as dimensées. Destas
dimensdes destaca-se a Estrutura Organizacional a gual condiciona
fortemente as relacdes formais e informais das organizacdes, assim
como, define os niveis de gestdo e serve para o desenho dos SI e das
TIC.
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Figura n.” 32 - Objectivo 2

A mudanca tem tido as necessarias repercussdes ao nivel das
estruturas, as quais reflectem a evolugdo do pensamento

organizacional, e que vao do Mindless System, para o Uniminded
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Systemn e, finalmente, para o Multiminded System. A transformacao
das estruturas como resposta as necessidades de mudanca tem levado
ao surgimento de novos tipos de organizacio como as Organizacoes
em Rede, ou as Organizagées Virtuais. Essa mutacéo tem levado ao
surgimento de novas questdes ao nivel do Desenho Organizacional e

que ja foram formuladas na identificaciio do problema.

Cap. 6.

ESTRUTURA 3]

[ 4]
10

Politica da Organizagio @

Figura 1. 33 - Objectivo 3

Identificar essas questées e esbocar um modelo que permita

ultrapassa-las foi o terceiro objectivo deste trabalho {Figura n.° 33).
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Ao analisar a problematica da complexidade verificou-se que esta é
caracterizada por variedade e que, de acordo com a Lei de Ashby, so6
“a variedade pode reduzir a variedade”, o que implica um aumento da
necessidade de informacio e conhecimento. Ao procurar aumentar a
variedade coloca-se a estrutura organizacional entre quatro forgas: por
um lado, a necessidade de maior autonomia e flexibilidade para poder
aumentar a variedade da organizacdo; por outro lado, a necessidade
de manter a coesio e o controlo da organizacio para que a mesma nao
se desintegre. E esse o problema com que se depara hoje o desenho
organizacional. A pesquisa bibliografica permitiu descobrir um modelo,
com a ajuda do qual é possivel desenhar as organizagdes mantendo
um equilibrio entre essas forcas, e desse modo evitar a desintegracao
da organizacgdo. Esse modelo é o Viable System Model de Stafford Beer.
O modelo de equilibrio dinamico para a mudancga organizacional,
desenvolvido neste trabalho, para além de mostrar a interdependéncia
existente entre as dimensdes, confirmou a necessidade de
transformacao constante da organizacdo, mostrando que nao existe
estrutura ideal. Esse modelo para além de permitir integrar todas as
dimensdes do Desenho Organizacional, permite manter em mente os
objectivos da Inteligéncia Organizacional e da Aprendizagem

Organizacional.

Em resumo conclui-se que:

*A mudan¢a e a crescente complexidade sdo uma realidade
inevitavel no contexto organizacional, Este contexto exige uma
crescente necessidade de informacdo e conhecimento a qual
gracas as TIC e a concepgéo de SI é possivel adquirir;

*as organizagdes para sobreviver tém que se tornar elas proprias
agentes da mudanca. Para tal necessitam de desenvolver
processos de aprendizagem organizacional e desenvolver
cstruturas que, sendo flexiveis, lhes permitam  uma

rapida/imediata adaptacdo & mudancga. Com essa finalidade as
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organizagdées tém que optar por processos de mudanca
organizacional que lhes permitam reinventar a organizacio;

*a complexidade e a necessidade de manter a coesao da
organizacdo exercem exigéncias as estruturas organizacionais
que, no entanto, com o recurso aoc VSM e a um modelo de
desenho organizacional, como o proposto neste trabalho, sdo
possiveis de resolver através de uma visao ecléctica de todas as
dimensdes da organizagdo, visando como objectivos claros a
aprendizagem e inteligéncia organizacional,;

sverificou-se que ndo existe estrutura ideal , mas cada
organizacao tem que desenvolver a estrutura que mais se ajuste
as suas actividades, necessidades de informacdo e aos objectivos;

¢ neste contexto, o homem volta ser colocado em primeiro lugar, o
que se reflecte no modelo social da organizacio, pois é dele a
capacidade de transformacao da informacéo em conhecimento e

em SABEDORIA.

De forma global, neste trabalho, foram satisfeitos os objectivos fixados
€ propostas resolugées para o problema encontrado e o modelo de
equilibrio dinamico procura fornecer pistas de solugdo para o

problema formulado e da resposta & hipdtese de partida.

Quanto a evolugdo do trabalho refira-se essencialmente a dificuldade
de acesso a informacao que existe para quem se encontra distante do
melo universitario, o que exigiu algum investimento na aquisicdo de

literatura.
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b) Propostas

Um projecto de investigacdo deve ser elaborado na éptica da
continuidade. Nessa perspectiva, este trabalho, deixa muitas portas
abertas, quer no que se refere ao desenvolvimento de um trabalho
mais pratico, com o estudo de casos, quer no desenvolvimento da

pesquisa tedrica e no aprofundamento do modelo apresentado.

Considerando-se o modelo proposto mais como um esbogo afiguram-se
quatro principais vertentes para investigacdes futuras:
¢ Aprofundamento da tematica da complexidade e a forma como
esta afecta o meio organizacional,
* Desenvolvimento da temdatica da mudanga organizacional e do
desenho organizacional como processo de mudanca;
¢ Avaliacdo em casos praticos do VSM na analise e no desenho de
organizacoes;
¢ Aprofundamento do modelo proposto, da sua interligacdo com o

VSM e a elaboragao de uma metodologia para a mudangca.

Para terminar, acresce referir que se impde a necessidade de dar
continuidade ao estudo dos fenémenos de turbuléncia e complexidade
que afectam as sociedades modernas e as suas organizagoes, pois

"Nada é permanente, sendo a mudanca’.
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