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Introdugao

grande maioria dos estudos organizacionais concentram- se em ins-
tituigGes cuja estrutura se apresenta elaborada e seus processos se
encontram relativamente estéveis. Para alguns autores, dentre os
quais Kimberly (1987) e Quinn e Cameron (1983), esta perspectiva tem
privilegiado uma visio estatica do fenémeno organizacional e originado
trabalhos do tipo seccional, em detrimento de trabalhos do tipo longitudi-
nal, sem levar em consideragio que as organizagoes, uma vez criadas, pas-
sam por diversas transformagdes em sua estrutura € em seus Processos.
Apesar dessa visio dominante na literatura especializada, alguns
autores chamam atengfo para metéforas, teorias ¢ modelos alternativos
que poderiam contribuir para melhor explicar o fenémeno da mudanca
organizacional. Uma das abordagens utilizadas sustenta-se na metéfora or-
gAnica, em que se concebe a transformago organizacional mediante est4-
gios de ciclo de vida. Conforme afirmam Quinn e Cameron (1983, p.33)
“um grande ndmero de escritores tém sugerido que o delineamento, o de-
senvolvimento e o comportamento das organizages seguem um padrio
previsfvel que pode ser caracterizado por estdgios de desenvolvimento”.
O trabalho da corrente teérica denominada ecologistas populacionais
(por exemplo: Hannan e Freeman, 1975), fundamenta-se na adaptagio de
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modelos bio-ecolégicos para estudar os processos de mudanga
organizacional. De acordo com essa abordagem, a anilise de processos de
adaptacdo e mudanga concentra-se em um conjunto de organizagdes, ou
melhor, populagbes organizacionais. As organizagdes especificas sdo estu-
dadas em relagdo as influéncias ambientais nesse conjunto de organiza-
¢oes, a fim de que seus resultados possam explicar o comportamento de
determinada populagéo.

Os estudos do ciclo de vida tm como objetivo fundamental a
anédlise de mudancas estruturais nas organizagdes. O’'Rand e Krecker
(1990, p.255) afirmam que “estudos empiricos no nivel organizacional
geralmente adotam, pelo menos implicitamente, alguns desses mode-
los, mas tendem a assumir, mais do que a testar, a ocorréncia de mu-
dangas estruturais seqiienciais”.

Para efeito deste trabalho, é importante salientar que as transforma-
cOes pelas quais passam as organizagdes através de diferentes estagios de
vida implicam mudangas nas varidveis estruturais e processuais, como de-
monstram os trabalhos de Katz e Kahn (1978), Quinn e Cameron (1983),
e Miller e Friesen (1984). Katz e Kahn (1978) afirmam que as organizagoes
desenvolvem sua estrutura de acordo com um padréo de elaboragio l6gi-
ca, sem que necessariamente todas devam seguir o mesmo padrio de de-
senvolvimento. A partir da idéia da existéncia de um padrdo consistente
de desenvolvimento organizacional que permeia as organizagdes durante
sua vida, e com base na nogdo de que a estrutura e as atividades em um
estagio ndo sdo as mesmas que em outro, Quinn e Cameron (1983) tratam
da possibilidade de variagdo de modelos de eficdcia de um est4gio de ciclo
de vida para outro. Miller e Friesen (1984), por sua vez, relatam em suas
pesquisas o pressuposto bdsico de que a organizagfo evolui de um estagio
de pouca idade, tamanho pequeno e simplicidade organizacional, para um
estagio de envelhecimento em idade, aumento do tamanho e da complexi-
dade organizacional. Porém esses autores ressaltam que os estudos empfricos
na area ainda sdo escassos, € suas préprias pesquisas nao tém mostrado muito
consenso sobre a natureza e 0 seqilenciamento dos estagios de ciclo de vida.

Assim, ao se adotar a perspectiva de ciclo de vida, que admite a
ocorréncia de mudangas estruturais basicas nas organizacées, quando con-
sideradas as variagbes em diferentes estégios, parece também pertinente
supor a ocorréncia de modificagdes nas formas de controle e nas caracterfs-

O&S ¢ v.5¢N.11 ¢ JANEIRO/ABRIL 1998



Ciclo de Vida, Controle e Tecnologia: Um Modelo para Andlise das Organizagdes

ticas tecnolégicas das organizagdes, 3 medida que elas se encontram em
diferentes momentos do ciclo de sua existéncia. Com base nesse pressu-
posto, o objetivo do presente trabalho consiste em elaborar um modelo
analitico que enfatiza diferentes tipos de controle organizacional e diferen-
tes configuracoes tecnoldgicas em cada estagio do ciclo de vida das organi-
zagOes. Cabe ressaltar que a tecnologia € definida em seu sentido mais amplo,
que envolve tanto equipamentos quanto conhecimentos empregados no
processo de transformagéo de inputs em diferentes outputs pela organizagéo.
Para alcangar o objetivo proposto, o presente trabalho esté estruturado
da seguinte forma: breve descrigio dos modelos explicativos de ciclo de
vida organizacional mais comuns na literatura especializada; revisdo das
principais abordagens sobre controle e sobre tecnologia organizacional, a
fim de possibilitar a elaboracio de proposta de um modelo analitico que
relaciona caracteristicas especificas do controle e da tecnologia nos diferentes
estagios do ciclo de vida das organizacdes; €, & guisa de conclusio, discute-se a
validade da utilizagio da metéfora orginica na an4lise organizacional.

Ciclo de Vida Organizacional

O fendmeno das mudangas sofridas pelas organizagoes desde que sao
criadas constitui temdtica importante para a evolugfo dos conhecimentos na
4rea, apesar do pequeno nimero de estudos a respeito. Os estudos de ciclo de
vida organizacional visam a demonstrar a variagdo de caracterfsticas
organizacionais no decorrer do tempo. Isto implica alteragdes de dimensoes
estruturais das organizagbes. Assim, nos diferentes estagios de vida, as organi-
zagOes passam a apresentar atributos especificos e a agir de forma diferente.
Caracteristicas como complexidade, formalizagio, tomada de decisio e critéri-
os de eficicia podem assumir contornos diferenciados de estagio para estégio.

Os estudos organizacionais tém enfatizado as organizagées que se
encontram no estigio de maturidade, isto é, organizagdes que se apresen-
tam, normalmente, estruturadas ¢ estéveis em seus processos. Poucos estu-
dos tém se dedicado a entender o fendmeno organizacional em suas fases
iniciais, bem como em suas fases intermedidrias e terminais. A preocupa-
¢do com o enfoque em mudangas temporais é designado na literatura es-
pecializada como andlise do ciclo de vida das organizagées.
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A utilizago do conceito de ciclo de vida na anilise organizacional,
porém, 2 medida que se caracteriza pelo empréstimo de outras ciéncias
como a biologia e a psicologia, vem gerando algumas controvérsias.

De acordo com O'Rand e Krecker (1990), o conceito de ciclo de
vida é um dos mais amplamente utilizados em ciéncias sociais, cujo sentido
estrito, nem sempre assumido, refere-se ao processo de maturacéo e gera-
o proprios de populagbes naturais. Para as autoras, o conceito pode ainda
denotar temporalidade em termos gerais, ou pode ser aplicado metaforica-
mente para iniciar anlises de desenvolvimento ou maturagio de determi-
nados fendmenos.

Kimberly (1987) atenta para algumas limitagbes da utilizagio pura e
simples da metafora biol6gica, decorrente do uso do conceito de ciclo de
vida aplicado & anélise organizacional. Segundo o autor, a morte, por exem-
plo, que pode ser considerada certa para organismos biolégicos, néo se apre-
senta da mesma forma para as organizagdes; “ndo hi nada sobre a vida
organizacional em si mesma, que necessariamente implique morte
organizacional” (p.07). A aplica¢do do modelo de desenvolvimento biolé-
gico, através do qual formas simples transformam-se em formas complexas
com o decorrer do tempo, também nfo é necessariamente verdade para as
organizagoes.

A utilidade do uso dessa metéfora nos estudos organizacionais, con-
tudo, é reconhecida por muitos autores. Com certeza a abordagem metaf6-
rica é sempre parcial, e como tal ela deve ser encarada. “Sua utilizagdo
requer certa abstragfo unilateral na qual algumas caracterfsticas sdo
enfatizadas e outras suprimidas dentro de um processo de comparagio se-
letiva” (Morgan, 1986).

Desta forma, dentre os autores que vém estudando padrdes de mu-
danga em organizagbes, pode-se encontrar pontos de vista diferenciados
em relagio aos pressupostos fundamentais a serem adotados no uso da
metéfora bioldgica.

Greiner (1972), Hannan e Freeman (1975), Cameron e Whetten
(1981) e Quinn e Cameron (1983) explicitam a anélise do ciclo de vida
organizacional, que tem se caracterizado pela tentativa de apresentar mo-
delos analiticos dos diversos estégios pelos quais passam as organizacdes.

As dimenses organizacionais escolhidas para a caracterizagdo des-
ses estdgios sdo bastante diferenciadas. Scott (1971), por exemplo, preocu-
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pa-se com as diferengas de estratégia e estrutura; Lippitt e Schmidt (1967)
enfatizam preocupagdes administrativas criticas; Katz e Kahn (1978) ana-
lisam aspectos da estrutura organizacional; e Kimberly (1980) enfatiza o
controle social interno, a estrutura de trabalho e as relagdes ambientais.

Lippitt e Schmidt (1967) desenvolveram um dos primeiros modelos
de ciclo de vida em organizagbes do setor privado. Esses autores sugerem
que as organizagdes passam por trés estigios de desenvolvimento: infincia,
juventude e maturidade.

Scott (1971) identifica trés formas de organizagfio que seguem uma
seqiiéncia histérica. Sugere que as organizagdes passam do empreendi-
mento (baseadas na figura do empreendedor) para a forma de burocracia
formalizada, tendendo, em uma terceira etapa, a forma de conglomera-
dos diversificados.

Katz e Kahn (1978) basearam seu modelo na idéia de que as organi-
zagOes desenvolvem sua estrutura no decorrer do tempo. Para esses auto-
res, a descri¢do do crescimento das estruturas organizacionais ndo
necessariamente sugere que todas as organizacdes devam seguir o0 mesmo
padrdo de mudanga. Os autores afirmam que “o crescimento das estruturas
organizacionais pode ser descrito nos termos em que se enfatize sua descri-
¢do e elaboragfo légica sem implicar que cada passo neste desenvolvimen-
to possa ser identificado e datado como um evento histérico” (p.70). Para
esses autores, uma das principais caracteristicas do primeiro estégio pelo
qual passam as organizagOes é um sistema de produgio baseado na coope-
ragfo entre os membros. A &nfase na coordenagéo e no controle sdo carac-
terfsticas do segundo estagio, no qual se definem, ainda, uma estrutura de
autoridade formal e uma estrutura de relagées informais. No terceiro
estagio, as organizagbes desenvolvem mecanismos de adaptagio em
relacio ao ambiente.

Para Kimberly (apud Quinn e Cameron, 1983), o primeiro estigio
identificdvel do ciclo de vida organizacional ocorre antes da organizagio
estar realmente formada, ou seja, um periodo com énfase na captagio de
recursos e na formagio de uma ideologia organizacional. Isto conduz ao
segundo estdgio, que se caracteriza pela formagdo do staff. No terceiro es-
tagio, ocorre a formagdo da identidade organizacional, e o quarto estagio
refere-se 4 institucionalizagfo , isto é, as politicas e regras tornam-se mais
rigidas, aumenta o grau de formalizagdo da estrutura e a organizagio torna-
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se mais conservadora. O préprio Kimberly (1987) ressalta a nfo interferén-
cia do tempo na determinagdo dos estdgios de ciclo de vida das organiza-
¢oes. Para o autor, '

“a idade cronoldgica tem pouco a ver com o ponto onde a organizagdo se
encontra ou para onde estd indo. O tempo cronoldgico e o tempo organizacional ndo
s@o necessariamente idénticos. As organizagdes freqiientemente tém ritmos e ciclos
que sdo bastante independentes de suas idades cronoldgicas” ( p.06 ).

Greiner (1972), ao fazer sua anilise sobre as transformagdes nas or-
ganizacOes durante sua vida, argumenta a favor do poder da histéria
organizacional na determinagio de seu comportamento futuro. O autor
ressalta a importancia dos eventos e experiéncias vividos pela organizagio
na caracterizagio de suas possiveis mudangas.

O modelo elaborado por Quinn e Cameron (1983) representa a sin-
tese de nove modelos conceituais de ciclo de vida organizacional. Embora
os nove modelos estejam fundamentados em fendmenos organizacionais
diferentes (estrutura, mentalidade individual e problemas funcionais), to-
dos sugerem alteragdes mediante estdgios de ciclo de vida similares.

Os autores desses modelos conceituais nio tratam do tempo de per-
manéncia da organizacio em cada estdgio especifico de seu desenvolvi-
mento. Segundo Quinn e Cameron (1983), o tempo de permanéncia pode
ser prolongado ou pode ocorrer ripida mudanga de um estégio para outro.
Como observam Lippitt e Schmidt (1967), a correlagio entre a idade e o
estagio de desenvolvimento organizacional parece ser fraca.

A partir dos modelos conceituais sintetizados por Quinn e Cameron
(1983) e dos resultados da pesquisa de Miller e Friesen (1980, 1982, 1984)
é possivel conceber o modelo analitico de ciclo de vida, constante do Qua-
dro 01, composto de trés estagios bésicos: estagio de empreendimento, es-
tagio de formalizagdo e estdgio de flexibilizagdo. O estagio de declinio
organizacional n#o sera tratado no ambito deste trabalho. Considera-se,
porém, que possa decorrer de determinadas transformag6es da organizagio
em qualquer dos estdgios bésicos. Considera-se, ainda, a possibilidade de
estagios hibridos durante o processo de mudanga de um est4gio para outro
no desenvolvimento das organizagdes.
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Quadro 01: Caracteristicas dos
Est4gios de Ciclo de Vida Organizacional

Estigio de
Empreendimento

Estagio de Formalizagao

Estagio de Flexibilizagdo

e Estrutura
organizacional fluida

o ©strutura
organizacional

funcional

e estrutura
organizacional
divisionalisada e
semi-auténoma

. Tegrase
procedimentos
personalizados

» Doliticas, regras e
procedi-mentos
institucionalizados

» Doliticas, regras e pro-
cedimentos
institucionalizados
mas flexiveis

« Planejamento e

o planejamento e

o Dlanejamento

coordenagio coordenagio sistemético de longo
incipientes sistematicos prazo

o poder altamente » Doder relativamente o poder descentralizado
centralizado centralizado

. ¢&nfase eminovagioe |, @énfaseno o énfase em inovagio e
criatividade conservadorismo criatividade

o estratégiade
expansio de alto risco

o estratégiade
estabilidade e

o estratégia de diversifi-
cagiio de dominio

em relagiio ao eficiéncia
mercado

. informagoes o Sisterna de o Sistema de
gerenciais: informagdes informagdes
predominantemente gerenciais gerenciais
informais e predominantemente predominantemente
rudimentares centralizado descentralizado
formagao de nicho relacionamento . relagio adaptativa

estavel com o
ambiente externo

com o ambiente
externo

o Captagdo e ordenacio
de recursos

O primeiro estégio, o do empreendimento, caracteriza-se pela estru-
tura fluida e pela atividade empreendedora, com énfase na captagio e or-
denagio de recursos. Este periodo é caracterizado, também, por uma forte
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preocupagio com a produgdo e com as vendas embora a tecnologia de
produgdo seja simples. O poder é centralizado pelo empreendedor, e as
regras e procedimentos sdo personalizados. A organizagio busca a forma-
¢do do seu nicho espacial, com planejamento e coordenagéo incipientes.

Neste estdgio, a organizagio encontra-se bastante vulneravel ao
ambiente e adota estratégias de adaptagfo reativa, com énfase na inovagio
e em atividades empreendedoras (Adizes, 1990).

J4 o segundo estégio do ciclo de vida pode ser chamado de estagio de
formalizagdo, que se caracteriza pela elaboragfo de regras e procedimentos
e pela institucionalizagio organizacional. A estrutura torna-se estdvel, e o
planejamento e a coordenagio tornam-se sistemdticos. A organizagdo apre-
senta-se como conservadora, dando pouca énfase 2 inovagéo. O relaciona-

" mento com o ambiente é estdvel e hid uma forte preocupagio com a

eficiéncia. Especializacdo funcional, sistemas impessoais de recompensas,
processo racional de decisfo, foco no desempenho de tarefas , pouca ino-
vagio e &nfase no controle do comportamento dos membros da organiza-
¢do sdo algumas das caracteristicas do segundo estdgio do ciclo de vida
organizacional.

O terceiro estégio, ou estagio de flexibilizagdo, caracteriza-se pelo
alcance da maturidade, sendo a preocupagio com a responsabilidade social
bastante enfatizada. Nesta fase, a organizagfo investe na expansio do do-
minio e na descentralizagio. Também é caracteristica deste estagio a diver-
sificagdo de produtos e de clientes, o que implica flexibilidade na linha de
produgio e énfase na pesquisa e desenvolvimento (P & D). E ainda impor-
tante ressaltar o aparecimento de grupos de trabalho (times de projetos) e
de profissionais especializados. A organizagio estabelece mecanismos de
adaptagdo, enfatizando a inovagdo e a criatividade. Em contraposigio a
rigidez estrutural do estgio anterior, a organizagio também desenvolve algu-
mas caracteristicas como designs matriciais, espontaneidade no gerenciamento,
aumento da maleabilidade organizacional através da auto-disciplina, e o esta-
belecimento de sistemas de multi-propésitos (Greiner, 1972).

Quinn e Cameron (1983) atentam para o fato de que um modelo
consistente de desenvolvimento parece permear as organizagdes durante
sua vida, e que a estrutura e as atividades organizacionais em um estagio de
vida ndo sdo as mesmas que em outro. Isto torna provavel que a organiza-
cdo utilize diferentes formas de controle quando ocorrem mudangas estru-
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turais, de estagio para estégio do ciclo de vida. Convém salientar também
que, com base nas evidéncias constantes da literatura especializada a res-
peito da influéncia de diferentes varidveis sobre a estrutura organizacional,
torna-se importante discutir o desenvolvimento tecnolégico das organiza-
¢es 2 medida em que se transformam no tempo.

Controle Organizacional

O controle organizacional confunde-se com o préprio conceito de organiza-
cdo. A importéncia do controle para a eficiéncia organizacional, bem como sua
estreita relagio com outras varidveis, particularmente a autoridade e a distribuigio
de poder, é claramente enfatizada por Tannenbaum (1968, p.3), segundo o qual

“... uma organizacdo social é um arranjo ordenado de interacées en-
tre seres humanos. O processo de controle ajuda a circunscrever comporta-
mentos idiossincrdticos e conformd-los aos planos racionais da organizagdo...
A coordenacdo e ordenacdo de interesses diversos e de comportamentos po-
tencialmente difusos dos membros é uma fungdo do controle”.

Hickson (1966) sugere que as teorias sobre a estrutura das organiza-
¢bes convergem para um Unico elemento de anilise, qual seja, a
especificidade da prescrigdo do papel social a ser desempenhado pelos indi-
viduos. Isto significa, mais especificamente, o grau em que as organizagoes
controlam seus membros através de regras padronizadas preestabelecidas,
descrevendo seu comportamento durante o desenvolvimento das ativida-
des organizacionais. Hickson (1966) argumenta que diferentes tipos de
organizagio sdo produzidos de acordo com uma relagio linear entre o grau
de especificidade da prescricio do papel e outras varidveis da estrutura
organizacional no estudo de cada tedrico das organizagdes.'

Uma organizago, como um conjunto de pessoas em interagéo, de-
sempenhando papéis sociais (Blau, 1977), necessita de formas para garan-
tir que seus objetivos sejam alcangados. Esse entendimento proporcionou
duas das abordagens mais significativas a respeito do controle na literatura
organizacional. A primeira pode ser considerada como perspectiva do po-
der, e a segunda como perspectiva da eficiéncia.

De acordo com a perspectiva do poder, as organizagdes sdo institui-
coes formalmente constituidas como instrumentos de dominagio de al-
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guns membros sobre os outros. Lukes (1990) afirma que o poder pode ser
interpretado, dentre outras formas, sob o enfoque da aquiescéncia ou do
controle. Tal interpretagio enfatiza “o predominio da vontade de alguns
homens sobre a vontade de outros” (p.828).

No que se refere 2 perspectiva da eficiéncia, o controle € visto como
um instrumento através do qual a organizacfo assegura o alcance de seus
objetivos. Etzioni (1965) afirma, neste sentido, que a estrutura de controle
organizacional corresponde & distribuigdo dos meios necessérios para ga-
rantir um desempenho preestabelecido. A garantia de que determinado
padrio de desempenho corresponda ao desejado dé-se através do mecanis-
mo de feedback, que permite corrigir possiveis desvios no processo.

Embora autores diferentes déem énfases distintas a cada uma dessas
perspectivas em suas anélises, hd que se considerar que elas nio sdo mutu-
amente exclusivas. Ranson, Hinings e Greenwood (1980, p.3), por exem-
plo, sugerem que a estrutura organizacional pode ser definida como “um
complexo meio de controle continuamente produzido e recriado em
interagio e que, mesmo assim, modela essa interagdo: as estruturas sdo
constituidas e constitutivas”.

Esse processo de criagdo e recriagio da estrutura, que define as
relagdes entre varidveis organizacionais, refor¢a a argumentacdo de que
mudangas em uma varidvel tendem a relacionar-se, mesmo que de forma
indireta, com outras. Nesse sentido, é provavel que a busca da eficiéncia
organizacional interfira nas relagdes de poder existentes e vice-versa.

Hall (1984) afirma que as relagdes de poder e autoridade podem
ser definidas antecipadamente ou & medida que a prépria relagfio se desen-
volve, dependendo do tipo de organizagio. Isso reitera a idéia de que a
estrutura e 0s processos organizacionais possuem uma relagdo de interagio
constante e reciproca.

Ranson, Hinings e Greenwood (1980) sugerem uma defini¢do de
estrutura organizacional que consiste na dinimica das relagGes entre
arcabougo estrutural e padrdes de interagdo. O arcabougo estrutural é for-
mado pelas normas, procedimentos padronizados e pelas posi¢des ocupa-
das pelas pessoas nas organizagbes. As relagdes sociais formais e informais
correspondem aos padrdes de interagdo que, através de um intercAmbio
dindmico, podem alterar o préprio arcabougo estrutural. Essa visdo permi-
te um entendimento mais adequado da interdependéncia entre as varia-
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veis organizacionais, em especial no que concerne 2 relagio entre
previsibilidade e controle.

A relagdo entre as varidveis controle e estrutura também ¢é salienta-
da por Etzioni (1984) quando afirma que as diferengas de controle sdo uma
forma produtiva de classificar as organizagdes, pois permitem predizer mui-
tas diferengas entre elas. Para ele, “um resultado fundamental da anélise
comparativa das organizagdes é que aquelas que se distinguem pelos tipos
de controle empregados, e pela alienagio ou dedicagdo que provocam, di-
ferem também em muitos aspectos em sua estrutura” (p.81). Esse autor
entende as organizagdes como unidades sociais artificiais e, por esse moti-
vo, com grande necessidade de controle. Sua classificagio dos meios de
controle envolve uma relagio préxima com a varidvel poder. As organiza-
¢bes controlam seus membros e suas atividades a partir de trés categorias
basicas: sangdes fisicas, que envolvem poder coercitivo (forgar a obede-
cer); recompensas materiais (que criam interesses ego-orientados para o
conformismo); e recompensas simbdlicas, relacionadas ao poder normativo
ou social (convencer as pessoas a obedecer). A reagio de cada individuo a
um determinado tipo de poder ou combinagio de tipos, varia em fungio do
seu background cultural efou social.

Zald (1978) tem uma visdo parecida da mesma questdo. A estrutura
de controle de uma organizagio pode ser descrita em termos da distribui-
¢do do poder e dos canais para utilizagio do poder. A departamentalizagéo
e as relagdes interdepartamentais decorrentes da defini¢do da forma
organizacional sdo partes da estrutura de controle, pois refletem o modo
pelo qual a responsabilidade e o controle sdo delegados. A disputa pelo
poder entre os executivos e o restante do staff reflete a delegagfio formal e
a tomada informal do controle por alguns executivos e grupos.

O desenvolvimento dos sistemas mecanizados de produgéo e a cres-
cente modernizagdo tecnolégica tem gerado andlises do controle
organizacional sob uma perspectiva histérica. Perrow (1986), por exemplo,
sugere que com o processo de industrializagio das sociedades modernas, as
formas de controle nas organizagbes tendem a mudar de controles mais
diretos para menos diretos. Ele sugere uma tipologia baseada em trés
tipos de controle organizacional: 1) totalmente visivel ou direto; 2)
relativamente visfvel ou burocrético; e 3) totalmente invisivel ou con-
trole das premissas cognitivas.
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O controle totalmente visivel refere-se & supervisio direta, regras e
regulamentos. Este tipo de controle é necessario em perfodos de instabili-
dade e de crise nas organizagdes, mas falha ao tentar regular o “background”
pessoal dos subordinados. Regras também sdo ineficientes em periodos de
inovagfo continua. Este tipo de controle requer um grande esforco da ad-
ministragfo no que se refere a tempo e custos.

De acordo com Perrow (1986), o controle burocritico é mais efici-
ente. Ele estd relacionado ao grau de padronizagio e especializagio das
atividades organizacionais. Quanto mais as atividades s3o padronizadas e
especializadas, menos chances os subordinados tem de tomar decisées de
acordo com seus interesses pessoais.

O controle das premissas cognitivas ou controle totalmente invisivel
¢ mais dificil de ser atingido e, de acordo com Perrow (1986), o mais efici-
ente de todos. Est4 relacionado ao comprometimento normativo e volun-
tario entre o subordinado e a sua tarefa, através de um processo de
internalizagio das premissas de comportamento necessarias para o desen-
volvimento da tarefa. Esta forma de controle é mais importante quando a
natureza do trabalho é ndo-rotineira e regras e regulamentos nio podem
ser estabelecidos a fim de determinar o comportamento durante o desen-
volvimento da tarefa. Este tipo de controle é mais comumente usado no
topo das organizagdes do que no chio de fabrica. Embora o controle direto
e o burocritico sejam mais visiveis nos niveis mais baixos da hierarquia,
todos os trés tipos de controle existem em todos os niveis da organizagio,
variando em grau de aplicabilidade. Barker (1993), entretanto, oferece for-
tes evidéncias empiricas sobre uma forma de controle totalmente invisivel
no chio de fabrica, que ele chamou de controle de consentimento. Ele
investigou uma firma de manufatura nos EUA que havia passado de uma
forma organizacional burocrética para uma forma organizacional flexivel.
Barker mostra como os empregados desenvolveram um sistema de regras
normativas baseadas em valores que controlavam suas agdes mais intensa-
mente e completamente do que o sistema anterior. Para Barker ( 1993,
p-411), o controle por consentimento representa

“uma mudanga-chave no ‘locus’ do controle dos administradores para os
trabalhadores, que colaboravam para desenvolver os meios para o seu préprio
controle. Os trabalhadores alcangam o controle por consentimento através de
um consenso negociado sobre como estabelecer seu comportamento de acordo
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com um conjunto de valores centrais, como os valores encontrados e expressos
na missdo da organizagdo. Neste sentido, o controle por consentimento reflete a
adocdo de uma nova racionalidade substantiva, um novo conjunto de valores
consensuais pela organizacdo e seus membros”.

Um importante aspecto do argumento de Perrow (1986) sobre a transi-
¢do para formas totalmente invisiveis de controle é que, embora estas sejam
mais evidentes, atualmente as outras formas ainda continuam a ser praticadas.

A perspectiva histérica e evoluciondria permite a descoberta de no-
vas formas de controle organizacional como, por exemplo, o controle téc-
nico. Essa forma de controle encontra-se inserida no préprio sistema da
maquina ou sistema tecnolégico, o que determina o ritmo e a forma do
trabalho. O controle técnico relaciona-se mais diretamente ao sistema pro-
dutivo e os mecanismos diretos (supervisio direta, controle de qualidade)
e indiretos (resultados, relatérios, estatisticas, etc) variam em fungio do fluxo
principal de trabalho Perrow (1986), (Burtis, 1989), Rosen e Barondi (1992).

Burris (1989) relaciona o controle organizacional ao processo de tra-
balho, mais especificamente no que diz respeito & necessidade de adminis-
tragdo de subsistemas econdmicos complexos e de elaboragio de
planejamento a longo prazo. Para essa autora, tal necessidade surge como
caracteristica marcante da modernidade, perfodo que se concretiza apés a
segunda guerra mundial, com a utilizagdo cada vez maior da tecnologia
computadorizada, de sistemas de informago avangados, da acentuagéo da
divisdo do trabalho, da crescente competicio entre firmas e a correspon-
dente énfase na inovagéo.

A dinamica das relagdes entre estrutura e processo de trabalho tam-
bém encontra-se presente na abordagem de Burris (1989). Para ela, a es-
trutura de controle organizacional compreende tanto as caracteristicas
estruturais como as ideologias correspondentes a essas caracterfsticas, que
tem a fungfo principal de assegurar o controle gerencial do processo de
trabalho, a subordinagio da forga de trabalho e a legitimagio dessa subor-
dinagdo. Nesse sentido, diferentes formas de controle organizacional tém
se desenvolvido através de um processo dialético de racionalizagdo. No
processo dialético de racionalizagfo do controle organizacional, “as dife-
rentes formas de controle organizacional substituem uma as outras no
momento em que as contradigdes internas nas estruturas de controle e
entre elas se manifestam, levando a crises que se direcionam para formas
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alternativas de controle” (Burris, 1989, p.3). Dentro dessa perspectiva, pode-
se supor a variagdo das caracteristicas dos sistemas de controle quando
consideradas alteragdes nos estégios do ciclo de vida organizacional.

Tecnologia Organizacional

O efeito da tecnologia na estrutura das organizagdes vem sendo ob-
jeto de interesse dos analistas organizacionais desde meados da década de
60. Apesar da ndo existéncia de consenso, as indicagbes de pesquisa dei-
xam clara a existéncia de correlagdo entre varidveis organizagio e
tecnologia. Um dos interesses do presente trabalho consiste em discutir
esta correlagio, com base na concepgio de ciclo de vida organizacional. As
abordagens a respeito dos efeitos da tecnologia sobre a estrutura
organizacional apresentam, geralmente, uma visdo estdtica, ou seja,
determinado(s) tipo(s) de tecnologia para certa configuraggo estrutural da
organizac¢io. O que se objetiva tratar aqui é a possibilidade de se visualizar
ambas as varidveis relacionadas, sofrendo alteragdes durante os estdgios do
ciclo de vida das organizagdes.

Sem divida, a tecnologia nfio é o tnico determinante da estrutura
organizacional. Sabe-se, com efeito, que a organizagio é um complexo sis-
tema, com fatores altamente interdependentes, e, para propésitos de pes-
quisa, designar uma tnica varidvel como independente é simplesmente
uma estratégia analitica (Zey-Ferrel, 1979). Contudo, um ntmero signifi-
cativo de pesquisadores trata a tecnologia como um fator crucial no desen-
volvimento da estrutura organizacional.

O conceito de tecnologia vem sendo tratado de diferentes formas
por aqueles que estudam o assunto. Pode referir-se  interdependéncia de
tarefas, 2 automacio de equipamentos, 3 uniformidade ou complexidade
dos materiais utilizados, ou, ainda, ao grau de rotina do trabalho. Alguns
autores enfatizam os equipamentos e instrumentos fisicos; outros, os co-
nhecimentos utilizados no desenvolvimento do trabalho. Apesar das con-
trovérsias, a abordagem mais geral, aquela sobre a qual existe maior acordo,
encara a tecnologia como algo que envolve tanto processos mecanicos quan-
to intelectuais, através dos quais uma organizagio transforma inputs, ou
matérias - primas, em outputs.
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As concepgdes mais utilizadas sobre tecnologia enfocam tanto as
caracteristicas do sistema de produgio como um todo, o qual inclui o tra-
balho feito por m4quinas ou tarefas executadas pelos individuos, como con-
sideram apenas a interdependéncia entre as tarefas e o seu grau de rotina.
Thompson (1976), Woodward (1977) e Perrow (1981) apresentam as clas-
sificagdes de tecnologia mais amplamente discutidas e divulgadas na litera-
tura organizacional. Essas classificacbes embasaram um razodvel niimero
de pesquisas sobre o tema.

Woodward (1977), em seu famoso estudo no sudeste de Essex, norte
da Inglaterra, desenvolve uma tipologia tecnolégica de acordo com a qual
uma configuragio estrutural é relacionada ao melhor desempenho
organizacional. A autora estd fundamentalmente preocupada com o que
designa de tecnologia de operagdes que se refere, especificamente, 2 ex-
pressdo fisica adotada pelo ntcleo produtivo de uma organizagio industri-
al, incluindo ferramentas, instrumentos, maquinas e férmulas técnicas
essenciais para o desempenho do trabalho. Esta classificagdo de tecnologia
define trés categorias baseadas no nivel de complexidade técnica do pro-
cesso de produgdo. Assim, a primeira categoria, tecnologia de pequenos
lotes ou produgio unitaria, caracteriza-se pela pequena escala de produ-
¢do, as vezes por especificagdes do consumidor. A segunda categoria € a
tecnologia de producfo em massa ou grandes lotes. Neste tipo, o produto é
manufaturado em grandes lotes em uma linha de montagem, como por
exemplo: automdveis, televisores, radios. A terceira categoria de tecnologia
de operagdes, apresentada pela autora, é a produgéo em fluxo continuo ou
por processo que consiste em elaborar o produto a partir da matéria-prima
através de uma série de transformagGes mecAnicas ou processuais. A pro-
dugdo em processo é geralmente empregada em inddstrias quimicas e refi-
narias. Dentro da classificagio de tecnologia de operagdes, a complexidade
técnica da organizagfo aumenta a partir da produgéo unitaria em diregio
a0 processo continuo.

De acordo com o modelo estrutural-contingencial de organizagio
proposto por Woodward (1977), uma organizagio altamente estruturada,
formalizada e burocratizada é apropriada para o sistema de produgio em
massa. Por sua vez, em ambos os fins do continuo tecnolégico (unitirio ou
processo continuo), organizagbes bem sucedidas sio menos estruturadas,
formalizadas e burocratizadas.
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O Grupo de Aston (Pugh e Hickson 1976; Pugh e Hinings 1976),
também pesquisando o assunto, encontraram dados que nfo necessaria-
mente corroboravam as colocagdes de Woodward (1977). Apesar das con-
trovérsias levantadas, porém, um importante esclarecimento parece
pertinente. Segundo esses autores, as varidveis estruturais estao associadas
com a tecnologia de operagdes somente quando elas estiverem centradas
no processo de trabalho. Para eles, quanto menor a organizagio mais sua
estrutura estard sujeita aos efeitos tecnoldgicos; quanto maior, mais esses
efeitos sdo confiados a varidveis tais como proporgoes empregadas em ati-
vidades especificamente ligadas ao fluxo de trabalho, ndo estando, nesse
caso, a tecnologia relacionada com a estrutura administrativa e hierarquia
mais ampla. A abordagem do Grupo de Aston privilegia o tamanho como
determinante da estrutura.

Tecnologia de materiais e do conhecimento sdo outras duas classifi-
cacdes de tecnologia, desenvolvidas por Perrow (1981) e Thompson (1976),
bastante difundidas na literatura. De acordo com Perrow (1981), a
tecnologia pode ser definida como as agbes que um individuo executa em
um objeto, visando a transformar este objeto. Este objeto pode ser um ser
humano, um simbolo ou um objeto inanimado. Na tipologia de Perrow
(1981), duas dimensdes sdo cruciais: o grau de variabilidade dos estimulos
recebidos pelo individuo no trabalho e o limite até onde se podem analisar
as atividades de pesquisa mental. A medida em que o individuo se con-
fronta com situagdes familiares ou ndo familiares, ele tende a responder de
forma diferenciada. Quando o processo de procura de solugdes para as ques-
tdes enfrentadas é conduzido sobre uma base l6gica e analitica, tem-se a
pesquisa analisével, caso contrario, quando o problema parece vago e po-
bremente conceitualizado, o caso é de pesquisa ndo analisavel.

Uma organizagio que enfrenta poucas situagdes excepcionais pode
responder com pesquisa analisdvel ou néo analisivel, a partir do momento
em que j4 tenha ou no desenvolvido uma capacidade prévia de apresentar
respostas prontas na solugio dos problemas enfrentados. Quanto maior for
esta capacidade, maior é o grau de tecnologia de rotina utilizado pela orga-
niza¢io; caso contrério, a organizagio seria caracterizada pelo uso da
tecnologia de artesanato. Da mesma maneira, pode-se analisar as organi-
zagOes sob o ponto de vista de seu confronto com muitas situagdes excep-
cionais. A empresa de engenharia e a empresa com auséncia de rotina
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diferenciam-se basicamente pela sua resposta a problemas através de pes-
quisa l6gica e analitica ou do reconhecimento de questdes vagas, fraca-
mente conceitualizadas, sobre as quais as respostas ainda néo sio
previamente conhecidas. No caso das empresas de engenharia, por exem-
plo, apesar do seu confronto com um ntmero elevado de situagdes nio
necessariamente ja conhecidas, este tipo de organizago responde a essas
situagdes de forma légica e analitica através de pesquisa em seus arquivos
de solucdes anteriormente tomadas. Empresas com auséncia de rotina, no
entanto, sao caracterizadas pelas situa¢des onde provavelmente a pesquisa
légica néo é aplicavel, considerando que os conhecimentos prévios no sao
suficientes para o caso em questio. Desta forma, possivelmente maior ela-
boragio ser4 necessiria na apresentagio de solugdes provavelmente inédi-
tas e nio necessariamente definitivas.

O namero de casos excepcionais enfrentados pelo individuo no tra-
balho, frente aos quais néo exista regras especificas para guiar seus procedi-
mentos, é um importante aspecto deste tipo de tecnologia. Assim, de acordo
com esta abordagem, as matérias-primas tém duas caracteristicas princi-
pais: a extensdo em que sua natureza pode ser entendida e a sua estabilida-
de ou variabilidade. Estas caracteristicas referem-se ao estado do
conhecimento existente sobre o material e a extensio em que este mate-
rial pode ser trabalhado de forma padrio. Desta forma, & medida que au-
menta o conhecimento da natureza dos materiais envolvidos, eleva-se a
compreensdo das variedades.

A tipologia de Thompson (1976) baseia-se em duas dimensdes que
de alguma forma foram abordadas também no trabalho de Perrow (1981):
o grau em que os procedimentos de operagdes sdo estabelecidos e o grau
em que a matéria-prima é padronizada. O autor estabelece trés categorias
de tecnologia, a saber: longo-vinculo, mediagdo e intensiva. A primeira,
tecnologia de longo vinculo, é baseada na aplicacdo repetitiva de uma
tecnologia simples em um produto padréo. Para Perrow (1981), este tipo
de tecnologia envolve pequena variabilidade ou padronizagio da matéria-
prima e procedimentos de pesquisa analiséveis (processo bem estabeleci-
do). A tecnologia de mediagdo opera de modo padrioc em matéria-prima
nfo compreensivel, como, por exemplo, clientes. Para Thompson (1976),
as regras burocréticas sdo importantes neste tipo de tecnologia, devido a
sua capacidade de reduzir a variabilidade em processos de pesquisa nio
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compreensiveis. Neste caso, a categoriza¢do de certas dimensées ajuda a
reduzir as variabilidades de algumas matérias-primas. J4 a tecnologia in-
tensiva envolve a aplicagio de uma variedade de técnicas, habilidades e
servigos na transformagéo de um objeto. “A aplicagio de uma variedade de
técnicas geralmente requer o uso de procedimentos de pesquisa ndo
analiséveis que, desta forma, requer a execugio de tarefas nfio rotineiras”
(Zey-Ferrel, 1979, p. 115).

A natureza do conhecimento aplicado nas organizagdes é a base das
tipologias de Thompson (1976) e de Perrow (1981). Ao contrério da abor-
dagem de Woodward (1977), aplicdvel especificamente as organizagoes in-
dustriais, as classificagbes desses dois autores podem incluir uma maior
variedade de organizagdes.

Assim como para o trabalho de Woodward (1977), certas considera-
¢Oes acerca das correspondéncias estruturais para as categorias tecnolégicas
definidas por Perrow (1981) e Thompson (1976) também sio abordadas
na literatura especializada. A tecnologia rotineira, por exemplo, é encara-
da por Perrow como altamente relacionada com a estrutura burocratica
weberiana. Alguns autores também estudaram as estruturas correlatas aos
tipos tecnolégicos, de acordo com a classificagdo de Perrow (1981) e
Thompson (1976). Em conformidade com Hage e Aiken (apud Zey-Ferrel,
1979), por exemplo, as organizagdes com trabalho mais rotineiro sdo mais
centralizadas e formalizadas e apresentam pessoal menos treinado profissi-
onalmente. Para esses autores, a estratificagio pareceu ndo estar relaciona-
da com a rotina do trabalho. Esses autores afirmam, ainda, que as
organizagdes rotineiras parecem enfatizar mais os objetivos de eficiéncia e
a quantidade de clientes atendidos do que a inovagéo, o moral do staff ou
a qualidade dos servigos. Hall (apud Zey-Ferrel, 1979), também pesquisando
sobre o assunto, observou que, quando as organizacdes trabalham com
objetos e nfo idéias como matérias-primas, elas sio mais burocratizadas.
Este autor argumenta ainda que tecnologias de longo vinculo apresentam
altos niveis de impessoalidade, hierarquia de autoridade e divisao do traba-
lho extensos, regras e procedimentos formalizados. ] as organizagées base -
adas em tecnologia intensiva apresentam baixos niveis destas caracteristicas.

Dentre as concepgdes de tecnologia, pode-se dizer que a defini-
¢do de Perrow (1981) é a mais ampla em comparagio com outras apre-
sentadas na literatura especializada. “Isto é apoiado pelo fato de que ela
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concebe as a¢des executadas pelo individuo como sendo eventualmente
independentes do uso de ferramentas ou ‘disponiveis mecanicos’, bem como
focalizadas num ‘objeto amplamente definido’ “(Lobos, 1978, p. 428). A
utilidade desta definigfo no presente trabalho reside em sua abrangéncia de
diferentes perspectivas das quais a tecnologia pode ser observada em abstrato.

Controle, Tecnologia e Ciclo de Vida Organizacional

Quadro 02: Caracteristicas do Controle e da Tecnologia
Organizacional Através dos Estdgios de Ciclo de Vida

Estagios de Caracteristicas Tecnologia organizacional
Ciclo de vida do controle Tecnologia Carateristicas da
organizacional organizacional tecnologia
o Supervisio direta |, Artesanato + Pouca
» controle o Produgdo unitéria complexidade
personalistico técnica
o controle o Organizagio
assistemético enfrenta poucas
o Darimetros de situagGes
1. Estagio de controle pouco excepcionais,
Empreendimento claros porém, quando as
o Sistema de ' enfrenta, reage
recompensas com pesquisa nao
paternalistico analisivel
o critérios de o Supervisio
avaliacio préxima aos
subjetivos operadores
o estabelecimentode |, Rotineira « Produgio
normas ¢ regras o Produgio em padronizada
escritas massa o Aplicagio
« controle impessoal |, Longo-vinculo repetitiva de uma
o controle tecnologia simples
sisterético em um produto
2. Estagio de e parimetros de padrio
Formalizagio controle claros e o Pequena
definidos variabilidade ou
o sistema de padronizagio da
recompensas matéria-prima
impessoal
o critérios de
avaliagio objetivos
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continuago do Quadro 2

Estagios de Caracteristicas Tecnologia organizacional
Ciclo de vida do controle Tecnologia Carateristicas da
organizacional organizacional tecnologia
auto-regulagdo Engenharia/Nio Aplicagio de uma
controle pelos . Rotineira variedade de
pares Fluxo continuo técnicas,
controle Intensiva habilidades e
sistemitico servigos na
pardmetros de transformagio de
controle claros e um objeto
definidos Produgdo
3. Estigio de sistema de intermitente em
Flexibilizago recompensas fabricas
grupal multifuncionais
critérios de Enfrentam-se
avaliagio objetivos muitas situag¢des
excepcionais que
implicam a
pesquisa tanto
analisdvel quanto
nio analisdvel

Com base nas consideragdes das se¢des precedentes, apresenta-se
acima um modelo analitico para as organizagoes a partir da forma de con-
trole e do tipo de tecnologia, que correspondem as transformagdes das or-
ganizacdes durante seu ciclo de vida. Adizes (1990, p.2), dentre outros, da
suporte a tentativa de inter-relacionar essas trés varidveis, quando afirma
que “o crescimento e o envelhecimento das organiza¢des manifestam-se
primordialmente na inter-relagio entre dois fatores: flexibilidade e
controlabilidade”. Assim, no Quadro 02, procura-se identificar caracterfs-
ticas do controle e da tecnologia organizacional para cada est4gio do ciclo
de vida do modelo sumério apresentado no Quadro 01.

No estégio de empreendimento, a primeira caracteristica menciona-
da do controle organizacional € a supervisdo direta. Embora ocorra em to-
dos os est4gios do ciclo de vida organizacional, a supervisao direta acontece
de forma mais intensa em empreendimentos pequenos, com pequena am-
plitude de controle, e parece relacionar-se mais fortemente a um estagio
onde a figura do empreendedor tem importancia fundamental, a estrutura
organizacional é fluida e o poder é altamente centralizado.
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A fluidez estrutural, bem como a personalizagdo das regras e proce-
dimentos, e da lideranga, contribuem para a caracterizagdo do controle
como personalistico. Neste estdgio de ciclo de vida, os pardmetros de con-
trole nfo sdo muito claros, uma vez que o planejamento e a coordenagéo
sdo incipientes. Esta caracteristica, aliada 3 preocupagdo com a captagio e
ordenacdo de recursos e com a formagio do nicho espacial, contribui, tam-
bém, para a assistematicidade dos mecanismos de controle organizacional.
A personalizagio das regras e procedimentos parece levar a organizagio ao
estabelecimento de um sistema de recompensas paternalistico, com crité-
rios de avaliago subjetivos.

As caracterfsticas do estégio de empreendimento podem ser relacio-
nadas a uma tecnologia de producio unitaria abordada por Woodward
(1977). Segundo a autora, tal tecnologia estd associada a estruturas
organizacionais pequenas, achatadas, apresentando baixo nivel de
formalizagio e complexidade técnica. Geralmente neste estgio de ciclo de
vida, a organizagio procura manter-se no ambiente através da garantia de
sua sobrevivéncia (Downs, 1967). Ao enfrentar o ambiente externo, pode-
se inferir que a organizagfo utilize sua capacidade seletiva em escolher pou-
cas situagdes excepcionais para confrontar-se e, através de seu pouco
conhecimento prévio da realidade, necessite de pesquisa ndo analisivel
para a solugio de possiveis problemas. Tal situagdo pode ser caracterizada
pela utilizagdo da tecnologia artesanal, apresentada por Perrow (1981). Tanto
o ambiente interno quanto o externo nio estdo sob o dominio pleno da
organizagio, acarretando uma estrutura ainda bastante informal e inovativa
no confronto com as adversidades (Quinn e Cameron, 1983).

O estagio de formalizagio caracteriza-se pelo elevado grau de
institucionalizagio da estrutura organizacional, com énfase no alcance de
objetivos claros e definidos. Para tanto, regras e procedimentos sao fixados
de forma clara, aspecto no qual se fundamenta o controle organizacional.
A énfase na formalizagdo e na hierarquia de autoridade pode ser considera-
da como uma tentativa de reduzir o componente pessoal nos sistemas de
controle interpessoais. Scott (1981) salienta que para os autores que véem
a organizagdo como um sistema racional, a formalizagdo é uma forma de
domesticagiio do poder. As tensdes associadas & geragdo das diferengas de
poder sdo evitadas e a organizagio é liberada da necessidade de achar su-
periores individuais para preencher cargos nos niveis mais altos da hierar-
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quia. Dessa forma, o poder é mais facilmente transferido de uma pessoa
para outra, 3 medida em que haja alternéncia na ocupacio dos cargos na
estrutura hierdrquica. Assim, a formalizagio funciona como um importan-
te meio pelo qual o elemento pessoal é removido dos sistemas de controle
interpessoais. Neste estagio, o controle torna-se sistematico, com parametros
claros e definidos, uma vez que o planejamento e a coordenagio também
tornam-se sistematicos. A énfase dada a estabilidade e 2 eficiéncia privile-
giam a formagdo de um sistema de recompensas impessoal, com critérios
de avaliagio objetivos, quase sempre via mérito e competéncia.

O estégio de formalizagdo pode ser caracterizado pela mudanca
tecnolégica de artesanato para rotina (Perrow, 1981) ou de produgio uni-
taria para produgdo em massa (Woodward). Neste est4gio, de acordo com
os autores revisados, a estrutura da organizagio é institucionalizada, a &n-
fase ¢ grande no alcance dos objetivos definidos, as regras e procedimentos
sao fixados de forma clara. A caracterizagfo deste estagio do ciclo de vida
organizacional e os correlatos estruturais das tecnologias de produgdo em
massa de Woodward (1977), assim como de longo-vinculo de Thompson
(1976), ou a tecnologia rotineira de Perrow (1981) parecem ser evidentes.
Estas tecnologias, segundo seus autores, estdo associadas a deveres e res-
ponsabilidades clara e precisamente definidos. Pode-se dizer que a organi-
zagBo encontra-se na situagdo onde procura enfrentar poucas situagoes
excepcionais, baseada em algum dominio tanto do ambiente interno quan-
to externo, utilizando-se de pesquisa analisével na soluggo de seus proble-
mas. A preocupagio com a previsibilidade é elevada neste estagio (Quinn
e Cameron, 1983), sendo a estrutura burocratica weberiana um correspon-
dente constatado. Esta caracteristica tem associagéo forte com a tecnologia
rotineira definida por Perrow (1981). A flexibilidade reduzida, a énfase na
estabilidade, o desenvolvimento de sistemas de controle sisteméticos, as-
sim como o estabelecimento de processos racionais de planejamento e to-
mada de decisdo, sdo caracterfsticas do estdgio de formalizagdo que
certamente correspondem aos correlatos estruturais das tecnologias de pro-
dugdo em massa, rotineira e de longo-vinculo, observados por diferentes
analistas organizacionais.

O estdgio de flexibilizaggo caracteriza-se, principalmente, pela es-
trutura organizacional divisionalizada e semi-auténoma. O surgimento de
equipes de trabalho especializadas ou de profissionais especialistas que do-
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minam a tecnologia, no que se refere A atividade que desenvolvem, favore-
ce a auto-regulagfo e o controle pelos pares. A auto-regulagio relaciona-
se mais diretamente 2 especializagdo, e o controle pelos pares ¢
proporcionado pela existéncia dos grupos de trabalhos e das equipes de
especialistas. Outra caracteristica do estagio de flexibilizagdo que parece
relacionar-se 3 auto-regulagio e ao controle pelos pares é a descentralizacfo,
que pode também ser evidenciada através da divisionalizagio e da semi-
autonomia estruturais. O planejamento continua sendo sistemético, mas
h4 uma preocupagio em planejar a longo prazo. Dessa forma, os pardmetros
de controle também sio claros e definidos, como no est4gio de formalizagio.
Caracterfsticas como polfticas, regras e procedimentos institucionalizados,
mas flexiveis, &énfase na inovagdo e estratégia de expansfo e renovagio
com alto risco planejado, levam a organizagio a adotar critérios de avalia-
cAo impessoais e meritocriticos como mecanismo de controle. O sistema
de recompensas, por sua vez, é grupal, podendo haver distribuicgo de lucros.
A maturidade, de acordo com Lippitt e Schmidt (1967), parece ser
alcangada no terceiro estagio do ciclo de vida organizacional. Nesta fase, a
organizagao possui miltiplas linhas de produtos, mercados diversificados,
uma forte orientagio para pesquisa e desenvolvimento, assim como enfatiza
o crescimento e a adaptagdo. O momento é de reestruturagio do trabalho
através de times de projeto, da auto-disciplina e da flexibilidade (Greiner,
1972). Pode-se supor a utilizagio, aqui, tanto da tecnologia de fluxo conti-
nuo (Woodward, 1977), como da engenharia ou no rotina (Perrow,
1981), ou ainda da tecnologia intensiva (Thompson, 1976). Tais tecnologias,
segundo a literatura pertinente, estdo associadas & baixa formalizacio dos
procedimentos, a uma grande complexidade estrutural, & reducio da
impessoalidade nas relagdes, bem como ao aumento da confianga na com-
peténcia técnica dos profissionais, e ao estabelecimento de maior
autoconfianga e autonomia entre os funciondrios. Pode-se supor que, nes-
te momento, Os Processos na organizagio sao mais complexos e elaborados,
exigindo, freqiientemente, reflexdo e trabalho mental intenso. Os proble-
mas enfrentados pela organizagio podem incluir situagdes excepcionais em
maior ntimero, sendo o preparo da organizagdo melhor para responder com
pesquisa tanto analisivel quanto ndo analisavel, caracterizando a utiliza-
¢do de tecnologia tanto de engenharia quanto nao rotineira (Perrow, 1981).
Como argumenta Katz e Kahn (1978), ocorre o estabelecimento de meca-
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nismos de adaptacgfo mais elaborados, como, por exemplo, sistemas flexi-
veis de produgio, através dos quais a organizagio passa tanto a enfrentar a
multiplicidade de inputs de seu ambiente, quanto a oferecer respostas
diversificadas ao mercado.

O que os analistas do controle organizacional t&ém explorado insufi-
cientemente é o fato de que diferentes formas de controle tém
freqiientemente coexistido em padrdes irregulares e sobrepostos. Muitos
locais de trabalho combinam duas ou mais formas de controle. Trabalhos
de secretdria, por exemplo, sdo tipicamente burocriticos, mas nesse tipo de
atividade podem ser verificados aspectos do controle personalistico, de su-
pervisdo direta, e de controle técnico. Além disso, cada tipo de controle
tem se desenvolvido e mudado, em parte como resposta aos padrdes de
coexisténcia com outras formas de controle (Burris, 1989) e, possivelmen-
te, de tecnologia (Rosen e Barondi, 1992).

Essas relagdes complexas entre os tipos de controle implicam contra-
digbes, que freqiientemente emergem e apontam em dire¢do & mudanga.
O estudo de tais mudangas é que se sugere a partir do referencial analftico
proposto no Quadro 02.

Considerac¢des Finais

A abordagem metaférica do ciclo de vida aplicada &s organizagdes
parece ser Gtil pelas possibilidades de analise daf decorrentes. Sua utiliza-
cdo, contudo, apresenta limitagbes conforme exposto anteriormente. A
perspectiva metaférica, conforme Morgan (1986), é parcial. Dessa forma,
o que interessa enfatizar no caso abordado sdo caracteristicas especificas
predominantes na organizagdo em momentos diferentes de sua existéncia.
Em relacio 2 temdtica do ciclo de vida e seus correspondentes tecnolégicos
e de controle, isto implica dizer que os aspectos aqui levantados referem-se
a pontos salientes, predominantes em cada situagdo da vida organizacional.
Este raciocinio leva a entender que em um determinado estigio do seu
ciclo de vida, uma organizagio pode apresentar diferentes tipos de tecnologia
e de controle, além daqueles indicados em cada momento no quadro pro-
posto. Sabe-se que as organizagbes ndo sdo um todo homogéneo; assim,
em termos tecnoldgicos e de controle, pode-se observar muitas vezes a
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falta de sincronia entre as diferentes unidades organizacionais como, por
exemplo, entre as 4reas administrativa e de produgao.

A concepgéo da trajet6ria das organizagdes em termos de estgios do
ciclo de vida necessita de pesquisa empirica que possibilite corroborar ou
refutar os modelos propostos. Esta caréncia de pesquisa empirica na 4drea
vem mantendo nebulosas certas controvérsias, como o tempo de duragéo
de cada estagio, a reversibilidade no seqiienciamento dos estagios, a inter-
feréncia das varidveis tamanho e idade organizacional no processo, dentre
outras. Da mesma forma, a proposi¢do de correlatos de controle e
tecnolégicos expostos no presente trabalho necessita ser estudada. Assim,
o quadro de an4lise apresentado parece ser ttil como um referencial teéri-
co-empirico para teste em organizagdes concretas.

Nota

! Por exemplo, do ponto de vista de Hickson (1966), Likert (1961)
e MacGregor (1960) relacionam a especificidade do papel com a motiva-
¢do. Para esses autores, quanto maior a especificidade do papel, menor a
motivagdo. Thompson (1965) e Hage (1965) argumentam que a capacida-
de de inovagfo é maior quando o grau de especificidade € menor. Crozier
(1964) e Litwak (1961), por outro lado, trabalham com a hipétese de que
o menor grau de especificidade do papel causa conflito na disputa pela
distribuigio do poder nas organiza¢ées. Em uma abordagem similar, Taylor
(1947) e Fayol (1949) argumentam que um alto grau de especificidade
reduz a confusdo durante o desenvolvimento das atividades organizacionais.
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