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REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o arcabouco teoérico construido a fim de dar conta
dos objetivos propostos por essa pesquisa. Para tanto, os temas estudados
encontram-se organizados em trés secdes. A primeira discorre sobre modelos de
gestdo, a segunda, versa sobre mudanca e inovacdo, por fim, a ultima trata da

teoria institucional.

2.1

Modelos de Gestao

De acordo com Ferreira (2005), os modelos de gestdo séo concebidos de
acordo com o0s contextos sociais, politicos, econdmicos e tecnologicos de cada
época. Os primeiros estudos organizacionais assumiram uma visao mecanica de
mundo. A previsibilidade, a padroniza¢do, o controle centralizado, e a viséo
fragmentada se destacam como alguns dos principais valores incorporados pelos
modelos de gestdo fundamentados nesta perspectiva. Varios estudiosos
desenvolveram modelos que geraram expressivos aumentos de produtividade para
as empresas que 0s adotaram. Porém estes arranjos tém merecido muitas criticas
pela forma como o ser humano é visto, reduzindo o trabalhador a um mero
insumo do processo produtivo. A complexidade do mundo contemporaneo € outro
ponto fraco desta perspectiva, ja que o contexto em que foram concebidos ndo séo
adequados para lidar com a incerteza, a despadronizagdo, e outras caracteristicas
que sdo encontradas na sociedade.

No final da década de 1920 o capitalismo foi abalado pela quebra da bolsa
de NY e pelo esgotamento do modelo de producdo em massa focado apenas no
aumento de produtividade. As dificuldades enfrentadas por icones como a Ford
Motors levaram muitas companhias a se abrirem para novos modelos de gestdo. A
abordagem humanistica ganhou importancia a partir desta época procurando
caracterizar-se como uma alternativa ao tratamento dado pela teorias classicas ao

trabalhador, resgatando as dimensGes psicossociais do trabalho e estimulando a
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adocdo de arranjos produtivos mais humanizados. Os principais articuladores
dessa perspectiva procuraram demonstrar que a motivagdo e o comprometimento
de todos envolvidos sdo essenciais para a obtencdo de niveis de produtividade

mais acentuados.

A partir da segunda metade do século XX, quando novas crises se
abateram sobre o sistema politico e econdmico, outras fraquezas dos modelos
administrativos vieram a tona. Surgiram entdo teorias que buscaram ampliar o
foco de atencdo da gestdo que passaria a se preocupar ndo somente com questfes
internas a firma, mas também com o ambiente no qual a empresa esta inserida. A
visdo sistémica foi incorporada a administracdo propondo uma administracdo
orientada para 0 maior aproveitamento das demandas e oportunidades oferecidas
pela sociedade. Segundo Ferreira (2005), As Ultimas décadas do século XX
marcaram o inicio de uma nova época, conhecida como sociedade pds-industrial.
Nestes novos tempos o mundo passou a enfrentar problemas e instabilidades
nunca antes vista. Os mesmos modelos de gestdo que até entdo pareciam
modernos passaram a ser incapazes de dar respostas aos desafios que surgiram
com a globalizacdo, as mudancas no capitalismo nos sistemas de governo da

maioria dos paises e a diversidade cultural que se manifesta na sociedade.

A firma deixava de ser vista apenas como uma funcdo de producéo que
tem como objetivo maximizar os lucros e passa a ter a necessidade de se
diferenciar no mercado através da racionalidade e controle das hierarquias
passando a ter a autoridade como aspecto fundamental, surge a nova economia
institucional. Esta nova abordagem passou a se preocupar com questdes como
estrutura interna, 0s agentes, 0s incentivos, 0s mecanismos de controle
(WILLIAMSOM, 1985). A nova economia institucional se baseia nas definicdes
de custos de transacio, contratos e direitos de propriedade (MENARD, 2004). A
abordagem da teoria dos custos de transacdo (WILLIAMSOM, 1985) estabelece
que as firmas sédo limitadas quanto a sua capacidade de organizar transagdes por
meio das sua estrutura de organizacdo interna (coordenacdo). Quando as
capacidades da firma ndo sdo suficientes, 0 mecanismo de precos (mercado) passa
a ser a melhor opcéo - custos de transacéo séo os custos incorridos pela firma aos
se utilizar de qualquer estrutura organizacional que ndo a sua, podendo ser

minimizados quando a firma escolhe mecanismos de coordenacdo mais eficazes
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do que o mercado. A firma deixa de ser vista apenas com base nas suas fungoes de
producdo, e passa a ser percebida também pela sua estrutura de gestdo. A
economia dos custos de transacdo (ECT) trouxe consideragdes que antes ndo eram
feitas como a organizacao interna das firmas, e a maneira como elas se relacionam
no mercado (WILLIAMSOM, 1985), tornando-se fundamental escolha da firma
quanto as suas praticas de governanca.

Porém, como Madhok (2202, apud JACOBBIDES e WINTER, 2003)
sugeriu, a escolha de uma firma ndo deve depender somente das caracteristicas
transacionais, mas deve depender também de seus objetivos estratégicos, de
acordo com as suas potencialidades e da sua governanca. O autor indica a
necessidade de se considerar tanto a abordagem ECT quanto a abordagem RBV.
Sendo assim, a firma pode optar por investir em uma de suas competéncias
mesmo que 0s custos desta transacdo sejam maiores do que os do mercado, por
uma questdo estratégica. A RBV (WERNERFELT, 1984; DIERICKX, I. &
COOL, K., 1989; PRAHALAD & HAMEL, 1990; BARNEY, 1991; PETERAF,
1993) destaca a estratégia ligada aos recursos e competéncias internas da firma. A
RBV foi concebida a partir de trabalhos como o de Penrose (1959) e Shumpeter
(1912).

No discurso de Penrose (1959) a énfase € dada nos recursos internos da
firma. Para a autora o administrador tenta fazer o melhor uso dos recursos
disponiveis, encadeando um processo de crescimento continuo, porém este
crescimento tem limites. A capacidade de adaptagdo da firma, o posicionamento
dos proprietarios, a burocracia, sdo fatores que podem limitar ou fortalecer o
crescimento da firma. De acordo com esta abordagem, a formulacéo de estratégias
da firma deve decidir entre a exploracdo dos recursos existentes na firma ou o
desenvolvimento de novos recursos, e decidir a sequéncia e, em quais mercados a
diversificacdo deve ocupar lugar. Além disso, a empresa deve se questionar sobre
qual empresa valeria a pena comprar, j& que uma aquisicdo pode representar a
compra de um pacote de recursos em um mercado altamente imperfeito. Ainda
sob a perspectiva da RBV, Prahalad e Hamel (1990) introduziram o conceito de
core competences, definido como o aprendizado coletivo da organizacéo,
especialmente o de coordenar as diversas habilidades produtivas e de integrar a

diversas tecnologias. Para esses autores, a competéncia essencial deve possuir trés
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caracteristicas: prover potencial acesso a diversos mercados, ter uma significativa
contribuicdo na percep¢do dos consumidores a respeito dos beneficios do produto

final, e ser dificilmente imitada pelos concorrentes.

Barney (1991) afirma que para uma empresa ter uma vantagem
competitiva sustentavel é preciso que ela tenha recursos de valor (recursos que
neutralizem ameagas ou explorem oportunidades que estejam no ambiente,
recursos que sejam raros entre 0s concorrentes atuais e potenciais,
imperfeitamente imitaveis e estrategicamente equivalentes a recursos de valor que
sejam raros ou imperfeitamente imitaveis. Barney e Hesterly (2004) ressaltam a
importancia dos recursos socialmente complexos (a cultura da firma, o trabalho
em equipe dos empregados, sua reputacdo com fornecedores e clientes, etc.) como

fontes potenciais para que a firma mantenha uma vantagem competitiva.

Na mesma linha do Barney e Hesterly (2004), Teece, Pisano e Shuen
(1997) sugerem que a criacdo de riqueza em regimes de mudanga tecnolégica
rapida depende de ajustes tecnoldgicos e organizacionais e de processos dentro da
firma. Ou seja, identificar oportunidades e se organizar eficientemente para
acolher as mudancas é mais importante para a criagdo de riqueza do que
strategizing (aumentar os custos dos rivais, excluir 0s novos entrantes, etc.). Teece
(1996) destaca também que € importante para a firma desenvolver um melhor
entendimento do ambiente institucional no qual ela estd inserida, dado o
importante papel do ambiente institucional no desenvolvimento e aplicagdo de
novas tecnologias e de novas formas organizacionais. Teece, Pisano e Shuen
(1997) vao além da perspectiva baseada em recursos - que apenas reconhece, mas
ndo tenta explicar a natureza dos mecanismos que permitem os lucros
empreendedores e a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentada —
desenvolveram a abordagem das capacidades dindmicas que tenta identificar as
dimensdes das capacidades especificas da firma que podem ser as fontes de
vantagem, e explicar como as combinacdes de competéncias e recursos podem ser

desenvolvidas, posicionadas e protegidas.

A idéia é a de que para lidar com ambientes em mudancga a empresa deve
explorar competéncias especificas internas e externas. Este modelo enfatiza o
desenvolvimento de capacidades de gerenciamento, e combinagfes dificeis de

imitar de habilidades tecnoldgicas, organizacionais e funcionais.
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O trabalho de Porter (1980), seguindo a linha do strategizing, através da
abordagem das cinco forgcas competitivas vé a esséncia da formulagdo estratégica
residindo na relacdo da empresa com a industria na qual ela estd inserida. A
estrutura da industria influencia fortemente as regras competitivas do jogo, assim
como as estratégias potencialmente disponiveis para as firmas. Neste modelo,
cinco forgas da industria — ameaca de novos entrantes, o poder de barganha dos
compradores, o poder de barganha dos fornecedores, rivalidade entre os
concorrentes da industria, ameaca de produtos/servicos substitutos — determinam
o potencial de lucro da industria. Esta abordagem pode ser usada para ajudar a
empresa a encontrar o melhor posicionamento na industria podendo se defender
das forcas competitivas ou influencia-las em seu favor. A partir do trabalho de
Porter (1980) surgiram outras abordagens que representaram uma evolucdo nesta
mesma linha de abordagem. A publicacdo de Shapiro (1989) utilizou as
ferramentas da teoria dos jogos para analisar a natureza da interacdo competitiva
entre as firmas rivais. O trabalho revela como a empresa pode influenciar o
comportamento e as acdes das firmas rivais e entdo o ambiente de mercado.
Exemplos de movimentos como esses sdo investimentos em capacidade (DIXIT,
1980), investimentos em pesquisa e desenvolvimento (GILBERT e NEWBERRY,
1982), e investimento e propaganda (SCHMALENSEE, 1983). Para funcionarem
estes movimentos requerem comprometimentos irreversiveis, ja que os custos sao
muito altos. A idéia chave é a de que ao manipular o mercado, uma empresa

aumenta os seus lucros.

A contribuicdo dos evolucionérios vem da constatacdo de novos aspectos
que influenciam o comportamento e o crescimento da firma, com destaque para a
sua experiéncia e o conhecimento acumulado. A abordagem evolucionaria se
baseia numa visdo de que a competéncia organizacional se forma a partir de um
processo de aprendizagem cumulativo, dado os inevitaveis erros que as empresas
incorrem em um mundo de incertezas, e enfatiza o desenvolvimento de
capacidades nas organizacdes. Assim as habilidades individuais, as rotinas
organizacionais, as tecnologias avancgadas e as instituicbes acabam se tornando
um processo de aprendizagem cumulativo de tentativa e erro, tanto para
individuos quanto para as organizagdes e a sociedade como um todo (NELSON e
WINTER, 2002; WINTER, 1993). Como Nelson desenvolve (apud CHANDLER,
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1992), sob a Gtica da teoria evolucionaria trés fatores sdo essenciais para descrever
a firma adequadamente: sua estrutura, sua estratégia, e suas core capabilities
(baseado nas praticas organizacionais e define outras habilidades organizacionais
e sua coordenacdo, além de outras decisdes de processos para o que deve ser feito

nos baixos niveis).

Nos dias de hoje 0 que vivenciamos sdo empresas inseridas em contextos
cada vez mais dinamicos e complexos. As estruturas classicas ndo sdo mais
capazes de responder a estes ambientes instaveis e incertos. A busca por modelos
que quebrem os paradigmas classicos como formalizacdo, padronizacdo e
centralizacdo se tornam o centro das atengdes para manter a eficiéncia e a eficacia

organizacional.

Uma grande contribuicdo teorica foi dada por Mintzberg (1985), quando
escreveu sobre a estrutura adhocratica, que representa uma quebra de paradigma
em relagdo a gestdo classica, pois é adequada a um ambiente complexo e
dindmico - um ambiente dindmico exige uma estrutura organica e um ambiente
complexo exige uma estrutura descentralizada (assim é a adhocracia). A
adhocracia é a proposicdo de uma estrutura pouco formalizada, na qual a
colaboracdo € a principal caracteristica na realizacdo das tarefas da organizacao.
Esta caracteristica colaborativa & proporcionada pela média geréncia, onde
predominam os especialistas (a média geréncia é a dimensdo chave da
organizacao). O foco do controle é no ajustamento mutuo. Neste tipo de estrutura
0 poder estd centrado nos especialistas, fazendo com que a distingcdo entre
autoridade linear e funcional desaparega. Com a descentralizacdo do poder
atingindo toda estrutura, a distingdo entre as areas estratégicas e o resto da
estrutura também ndo existe. Assim, esta forma de estrutura orgéanica cria um
ambiente favoravel ao desenvolvimento da inovacao e propicia alta flexibilidade,

caracteristicas necessarias em ambientes complexos e dindmicos.

Em outro artigo Mintzberg (1985) considera que o processo de formacéo
estratégica em uma empresa caracterizada pela adhocracia ndo acontece
necessariamente da forma como a visdo amplamente aceita defende, ou seja, as
estratégias sdo formuladas antes de serem implementadas. De acordo com o autor
as estratégias podem se formar de varias maneiras, podem surgir a partir de

funcionarios ligados a parte operacional, de alguma atividade que se inicia e a
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principio ndo tem muita importancia na organizacgdo, da convergéncia espontanea

de uma variedade de atores, etc. Esta configuracao inclui os seguintes elementos:

1 — A organizacdo opera em um ambiente que € dindmico e complexo,
demandando inovacdo de natureza sofisticada. Cada producédo tende a ser unica

(um filme ou o protétipo de um novo produto).

2 — A producdo Unica e complexa forca a organizacdo a engajar experts
altamente especializados e a combinar seus talentos em equipes

multidisciplinares.

3 — Estes experts estdo alocados em unidades especializadas, para
propositos administrativos e domésticos, mas estdo alocados em times
temporarios para trabalhar em seus projetos; a estrutura entdo toma a forma de

uma matriz.

4 — Por causa da natureza complexa e imprevisivel natureza deste trabalho,
a organizacao se apdia amplamente em um ajuste matuo para obter coordenacao,
que € encorajada por parametros estruturais semiformais como colaboracdo do
staff e comités. Coordenacdo por supervisdo direta e padronizacdo sao
desencorajadas , assim como aspectos mais formalizados da estrutura que as

suportam, como hierarquia, controles de performance, e regras.

5 — A organizacdo € descentralizada seletivamente: o poder sobre
diferentes decisbes estd difuso de maneiras irregulares, sujeito a disponibilidade

da informacéo e a expertise necessaria para lidar com a questdo em maos.

A figura 1 ilustra como a estratégia emergente pode ser diferenciada da
estratégia deliberada.
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Estratégia Hio Realizada Estratégia Emergente

Figura 1: Processo de formacédo da estratégia

Fonte: Mintzberg, Strategy Formation in an Adhocracy, 1985.

Para Mintzberg (1985), de uma maneira geral o termo estratégia tem sido
associado com voluntarismo. Se estratégias deliberadas e estratégias emergentes
fossem fen6menos distintos, entdo o rétulo de estratégia deveria ser aplicado
apenas a estratégia emergente. Para o autor, ndo ha nada como uma estratégia
deliberada (intencBes realizadas precisamente) ou uma estratégia puramente
deliberada (total auséncia de intencdo, apesar do padrdo em agdo). Mintzberg e
Westley (1992) argumentam que ndo é possivel determinar as intences de uma
organizacdo em um contexto coletivo, as intengdes da lideranca nem sempre sao
as mesmas da organizacdo, ja que outros podem atuar contrariamente a estas
intengdes. Presumivelmente para ser organizacional as intencGes devem ser
amplamente compartilhadas — verdadeiramente coletivas. As inten¢des declaradas
podem esconder as verdadeiras — mesmo o0s planos mais detalhados devem ser
fantasias, ou simples truques para despistar a competicdo. Entdo a medida que
estratégias deliberadamente ostensivas contém elementos emergentes, os dois

conceitos merecem dividir o mesmo rétulo.

A formulacdo de estratégias deliberadas pareceria estar de acordo com a
configuracdo da maquina burocratica, que requer uma coordenacao justa para
produzir seus produtos e servicos em massa. Isto parece se encaixar em uma
estrutura simples também, na qual um lider empreendedor em controle de pessoal
guia a organizacdo e acordo com a sua Vvisdo, apesar da visdo nao precisar ser
articulada formalmente e entdo € menos planejada e mais propensa a mudanca

emergente. Os achados deste artigo confirmam isso em parte. Embora fosse mais
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preciso descrever a maquina burocratica como elaborando, extrapolando, ou
copiando estratégias existentes ao invés de formular novas estratégias. Em
contraste, a formacao de estratégias emergentes seria mais compativel com uma
gestdo informal, na qual muitas pessoas — pessoal operacional, experts, e
consultores de todos o0s tipos, gerentes de todos 0s niveis — estdo potencialmente
envolvidos no estabelecimento de precedentes e de estratégias.

A adhocracia também apresenta os seus problemas como ressalta o proprio
Mintzberg. Entre as principais dificuldades esta a convivéncia com as
ambiguidades caracteristicas do modelo e a tendéncia de se transformar de modo
inapropriado em outras estruturas. A grande dificuldade de implementacdo deste

modelo esta na descentralizacdo do poder.

2.2

Gerenciamento da Mudanca

221

Inovacao

As empresas estdo passando por um periodo de transi¢do que se assemelha
com a revolucao industrial e as coloca diante de um desafio — inove ou morra.
Cada vez mais as empresas sdo obrigadas a encontrar respostas para 0s desafios
do ambiente externo (a intensificacdo da globalizacdo econémica, a abertura dos
mercados, 0 aumento da competigdo entre as empresas) que se apresentam para se
manter no mercado. Em especial os anos 90 marcaram uma virada no mundo dos

negocios.

Na Gltima década, as empresas que inovaram e foram capazes de se manter
em mercados competitivos fizeram um uso criativo da informacdo que a
tecnologia digital torna possivel. Essas empresas foram levadas a usar tecnologia
para ganhar dinheiro de outra maneira. O computador pessoal e a internet deram
ao consumidor um poder de barganha que ele nunca tiveram, mudando a l6gica de
muitos negocios. Alguns exemplos ilustram bem esta situacdo como a

Enciclopédia Britanica com quase 300 anos de existéncia que entrou em sérias
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dificuldades, e quebrou, no inicio da década de 90. A saida encontrada foi
encontrar novas parcerias e direcionar 0s negocios para o0 mundo digital. A IBM
inovou para ndo morrer transformando-se muito mais em uma empresa de
servigos, do que de tecnologia. A Apple em apenas dez anos mudou de uma
situacdo, em 1996, na qual estava em estado terminal amargando perdas
incalculaveis de dinheiro para ser considerada, em 2006, a empresa mais
inovadora do mundo pela revista Business Week. O responsavel pela fagcanha foi
o seu fundador que foi afastado da empresa em 1987, Steve Jobs, que foi chamado
de volta em 1997. Sob o seu comando a empresa entraria em um novo ciclo de
sucesso gracas a um fluxo de novos produtos revolucionéarios como o iMac, o

iPod e o iPhone.

Varios estudos ja foram feitos relacionando variaveis organizacionais com
inovacdo e muitos chegaram a conclusdes similares. Damanpour esquematiza 0s

resultados no quadro 1:

Quadro 1: Relacéo entre determinantes organizacionais e inovagao

Variavel Independente Impacto na | Raz0es para a expectative
inovacao
Especializacio Positiva Uma maior variedade de especialistas provém

uma maior base de conhecimento o que deve
incrementar a fertilizacdo de idéias (Kimpberly
& Evanisko, 1981; Aiken & Hage, 1971).

Diferenciacdo Funcional Positiva Unido de profissionais de diferentes
especializa¢Bes contribui para a elaboragéo e
introducéo de mudancas técnicas e
administrativas (Baldridge & Burnham, 1975).

Profissionalismo Positiva Expande o limite das atividades, a confianca
pessoal e 0 comprometimento (Pierce &
Delbecq, 1977).

Formalizacéo Negativa Flexibilidade e baixa énfase em regras de
trabalho facilitam a inovacdo. Baixa
formalizacdo permite maior abertura que por
sua vez encoraja novas idéias e novos
comportamentos (Burns & Stalker, 1961;
Thompson, 1965; Aiken & Hage, 1971; Pierce
& Delbecq, 1977).

Centralizacéo Negativa Concentracdo na tomada de deciséo inibe
solucBes inovadoras. Trabalho participativo
facilita a inovagdo por aumentar o envolvimento
e 0 comprometimento dos membros da
organizacao (Thompson, 1965).

Atitude Gerencial em relagdo & | Positiva Administradores com atitudes favoraveis a
mudanca mudanca criam um clima organizacional
propicio para inovagao.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611991/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0611991/CA

25

Tempo de Trabalho do Gerente | Positiva O tempo de trabalho do administrador cria
legitimidade e conhecimento sobre como
realizar as tarefas e 0s processos politicos para
alcancar os resultados desejados (Kimberly &
Evanisko, 1981).

Conhecimento Técnico Positiva Quanto maior o conhecimento técnico mais
facilmente novas idéias técnicas podem ser
criadas desenvolvidas e implementadas (Dewar
& Dutton, 1986).

Intensidade Administrativa Positiva Uma alta propor¢do de administradores facilita
a inovag&o porque o sucesso da inovagédo
depende largamente da lideranga, suporte e
coordenacdo que os administradores fornecem
(Daft & Becker, 1978; Damanpour, 1987).

Falta de Recursos Positiva “Falta” de recursos permite que a organizacdo
se esforce para criar novos procedimentos que
atenue a falta de recursos (Rosner, 1968).

Comunicacdo Externa Positiva Mapeamento do ambiente intra-organizacional
das atividades profissionais pode trazer idéias
inovativas. Organizacfes inovativas trocam
informagdes com o seu ambiente (Jervis, 1975;
Miller & Friesen, 1982; Tushman, 1977).

Comunicacéo Interna Positiva Facilita a difuséo das idéias dentro da
organizacéo e aumenta 0 montante de
diversidade o que gera uma maior fertilizacdo
de idéias. Também cria um ambiente interno
favoravel a novas idéias (Aiken & Hage, 1971;
Ross, 1974).

Diferenciacdo Vertical Negativa Muitos niveis hierarquicos dificultam a
comunicacdo inibindo o fluxo de idéias
inovativas (Hull & Hage, 1982).

Fonte: Fariborz Damanpour, 1991, p. 558-559

H& wvarios fatores que moderam as relagcbes dos determinantes
organizacionais citados acima com a inovagdo. Entre estes moderadores esta o
tipo de inovacdo que se pretende implantar, o estagio de adocdo, o tipo de

organizacao e a extensdo da inovacao.

Quanto aos tipos de inovacao, as organizacdes podem ser classificadas em
inovacdo técnica e administrativa, inovagdo de produto ou de processo, inovagao
incremental ou radical. A distingdo entre inovacdo técnica e inovagao
administrativa € importante e reflete as diferencas entre a estrutura social e a
estrutura tecnologica. As inovacgdes tecnoldgicas se relacionam com as atividades
fins das organizacGes, ou seja, produtos ou servigos prestados, processos
tecnoldgicos relacionados com o processo de producdo. A inovacdo administrativa
ou gerencial envolve a estrutura organizacional e 0s processos administrativos,

estando indiretamente ligada as atividades fins da organizacdo e mais diretamente
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relacionadas com os administradores (KIMBERLY E EVANISKO, 1981;
DAMAPOUR E EVAN, 1984; DAMANPOUR, 1991). Pesquisas evidenciam que
baixo profissionalismo, alta formalizacgéo, e alta centralizagéo facilitam a inovacéo
administrativa e as condicdes inversas facilitam a inovacdo tecnoldgica. A
especializacdo e organizagdes que trabalham com capacidade ociosa influenciam
com maior intensidade a inovacao técnica do que a administrativa (DRAFT, 1979;
DAMANPOUR, 1987).

As taxas de adocdo de inovacdo de produto ou de processo sdo diferentes
durante o estagio de desenvolvimento do produto. As firmas também diferem em
suas énfases em relacdo a inovacdo de produto ou de processo dependendo das

vantagens competitivas resultantes.

Nord e Tucker (1987) separaram as inovagOes de rotina das inovacdes
radicais. As inovagOes de variacdo de rotina tém um carater incremental, ja que
ndo hé abandono das préticas atuais exercidas pela empresa. As inovagdes radicais
sdo consideradas inovacOes profundas havendo completo abandono das préaticas
existentes. As inovacOes radicais sdo influenciadas positivamente pelas ac6es do
administrador em relacdo & mudanca e também pelo conhecimento do quadro de
pessoal enquanto que a complexidade estrutural e descentralizagdo incentivam as
inovacOes incrementais (DEWAR e DUTTON, 1986; HAGE, 1980; ETTILIE et
al., 1984). As inovacGes incrementais e radicais podem influenciar decisivamente
a eficacia da inovagdo. Pesquisas realizadas indicaram que o sucesso das empresas
japonesas da década de 60 pode ser associado em parte com a introducdo de
inovacOes incrementais, enquanto que o sucesso da empresas americanas pode ser
associado com a introducdo de inovacdes radicais (HULL et all., 1985, In
DAMANPOUR, 1991)

No caso da IBM a inovagdo se deu através de uma nova estrutura de
negdcios com mais servicos e menos hardware. As vezes a mudanca se da na
introducdo de novos produtos como no caso do iPod e do Prozac ou atraves de
algum material novo como o Nylon no caso da Dupont. Neste caso a inovacgéo se

dé pela invencao.

Mas ao priorizar inovagdes que representam uma revolucdo em termos de

conceitos ou produtos pode ser um grande erro. InovacGes administrativas e de
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processos podem gerar grandes somas de dinheiro novo. As empreses de sucesso
na internet como o Google, o Yahoo, e 0 eBay sdo uma invencdo de um novo
modelo de negdcios. A Wall-Mart também é um bom exemplo de inovagéo
administrativa. Seu fundador Sam Walton introduziu uma série de inovagbes no
varejo e construiu um império tornando-se um icone de eficiéncia mundial. O
executivo percebeu que as oportunidades estavam nos detalhes da cadeia de valor,
desde a compra da matéria-prima até a entrega para venda ao consumidor final.
Basta o cliente tirar o produto da prateleira do Wall-Mart e passar pelo caixa para
algum brago mecanico comecar a fabricar o seu substituto em algum lugar do
mundo com o menor custo possivel. Da mesma maneira empresas como a Toyota,
Wall-Mart, Dell, Southwest e Cemex concentram o seu foco nos elos ndo-produto
da cadeia, buscando oportunidades de melhora-los. Por outro lado, empresas com
a Apple apostam na projecdo e concepcdo de novos produtos. De uma maneira
geral em todos os ramos de atividade o dinheiro novo tende a vir cada vez mais da

maneira como 0s processos séo orquestrados

A inovacdo € o resultado de um processo que inclui o estudo da
viabilidade, o planejamento de implementacdo, a previsdo das mudangas geradas
pela inovacgdo, e também previsdo das atividades que facilitam o desenvolvimento
da inovacdo e proporcionam a continuidade do seu uso (ROGERS, 1983;
ZALTMAN et al., 1973). De acordo com Damanpour (1991) o primeiro estagio é
chamado de iniciacdo e o estagio seguinte chamado de implementacao.

As caracteristicas da organizacdo que facilitam o processo de iniciacao e
implementacdo sdo diferentes. Pesquisas sugerem que uma maior complexidade
estrutural, baixa formalizacdo e baixa centralizacdo facilitam a iniciacdo da
inovacdo, mas as condi¢bes inversas facilitam a implementacdo. Organizacdes
com estruturas de tarefas diversas e diferenciadas iniciam mais inovagoes,
enquanto aquelas com estruturas mais formalizadas e centralizadas implementam
mais inovacdes (MARINO, 1982; ZALTMAN et al., 1973).

Kimberly (1981) estabelece duas perspectivas sobre inovacao - a adogdo e
a difusdo da inovacdo. A adogéo se refere ao entendimento do motivo que leva
uma organizacao ser mais sensivel do que outra na introdugdo de inovacdes, ou
seja, porque algumas empresas criam novas formas de ganhar vantagem

competitiva, enquanto outras olham e seguem as lideres? As inovacdes podem
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acontecer como resposta a uma exigéncia do ambiente interno ou externo ou como
uma agdo tomada para influenciar o ambiente. A base teorica da perspectiva de
difusdo é entender como e porque um grupo de inovagdes torna-se conhecido e
utilizado na populacdo interna e externa a organizacdo. A questdo basica desta
perspectiva é saber como a inovacédo deve ser desenhada e comercializada para ter
um rapido escoamento e aceitabilidade. S&o muitos os exemplos que ilustram a
difusdo de uma inovacdo. As técnicas de gestdo japonesa como o just-in-time ou

CQT tornaram-se padrdo mundial mudando os habitos dos consumidores.

Muitos estudos dizem que uma organizacdo é inovadora pelo numero de
inovacOes adotadas durante um certo tempo. Quando se estuda a inovagéo, a
tendéncia é dar énfase as caracteristicas da inovagdo, enquanto que quando se
estuda um conjunto de inovacdes as caracteristicas organizacionais se sobressaem

em relagdo aos atributos da inovacao.

Todos os tipos de organizacdo adotam inovagOes para se defender de
ameacas do ambiente interno e externo. Entretanto o tipo de organizacéo pode ter
influéncia na inovacdo. Miller e Friesen (1982) detectaram que a inovacdo de
produto sera impactada de maneira diferente dependendo da estratégia, ou seja, se
ela é mais agressiva ou se ela é mais conservadora e apenas reage ou imita seus

concorrentes.

Os fatores facilitadores e inibidores da inovacdo podem ser agrupados em
trés niveis: individual, grupal e organizacional. No nivel individual caracteristicas
como criatividade e personalidade sdo associados com caracteristicas de um
individuo com capacidade para inovar. Para Kirton (1976 apud WEST e FARR,
1989), o individuo pode ser adaptador (procura fazer as coisas da melhor forma
possivel) ou inovador (procura fazer as coisas de forma diferente). Para o autor a
diferenca entre os individuos néo esta na criatividade mas é uma questéo de estilo.
Com relacdo as influéncias sociais, (AMABILE, 1998 apud WEST & FARR,
1989) em sua pesquisa conclui que as restrices externas, a demanda, e a
recompensa tém efeitos negativos na criatividade e que, motivacBes subjetivas
internas resultam em maior estimulo a criatividade. Caracteristicas como
autonomia no trabalho e feedback podem criar um clima propicio para que o

individuo tente adotar novas idéias e assuma novos riscos. Nystrom (1990)
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argumenta que a coesdo do grupo é fator fundamental para estimular a inovacéo

desde que ndo acomode os individuos.

Kimberly (1981) concluiu que quando o ambiente é estavel e previsivel, a
formalizacdo e a centralizacdo podem facilitar a implementacéo da inovacao. Se o
ambiente é turbulento, estas caracteristicas impedem a inovacdo. O autor conclui
afirmando que o comprometimento dos administradores com a inovagéo e a
lideranca participativa sdo facilitadores da inovacdo. Kanter (1983 In:
ANDERSON e KING, 1993) argumentam que uma boa comunicacdo lateral,
estrutura organizacional achatada, clima e cultura e facil acesso aos recursos que
facilitam a inovacdo sdo facilitadores da mesma. Esta andlise aponta as
organizacbes organicas como sendo mais propensas a adotar inovacGes em

compara¢do com as organiza¢des mecanicistas.

Porém, segundo Wilson 1992 (In: ANDERSON e KING, 1993) outras
varidveis devem ser consideradas nesta analise como, por exemplo, a posicao da
empresa no mercado, a politica nacional e a situacdo econémica da empresa e do
pais. Nas ultimas décadas as caracteristicas organizacionais intangiveis como
clima e cultura vém recebendo grande atencdo. Morgan (1986) argumenta que
mudancgas organizacionais provocam mudangas de cultura, cultura entendida
como sendo o conjunto de normas, valores e crencas compartilhadas com climas
como sentimentos, atitudes e tendéncias de comportamento que caracterizam a
vida da organizagdo. Todas as variaveis acima influenciam a estratégia da

empresa que por sua vez vai afetar a receptividade da inovacao.

Por sua vez, Brooks-Rooney (1990) baseado no modelo de Miles e Snow’s
(1978). Desenvolve quatro orientacOes estratégicas. A primeira delas, a
prospectiva, considera o ambiente dindmico e representa a diversidade, a
flexibilidade e a inovacdo. A segunda estratégia, a defensiva, considera o
ambiente estavel e enfatiza a eficiéncia e o gradualismo. A estratégia analitica
mantém a parte operacional estavel mas procura seguir as inovagdes do mercado,
e a estratégia reativa fornece solucdes passadas aos problemas nao considerando

as mudancas ambientais.
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2.2.2

Mudanca Organizacional

As abordagens tradicionais em relacdo a teoria das organizacfes tém sido
dominadas pela idéia de que as transformacdes se originam do meio ambiente.
Nesse caso, a organizacdo € considerada um sistema aberto e em constante
interacdo com o seu contexto. Mudancas no ambiente sdo consideradas desafios
aos quais a organizacdo deve responder. Embora existam indmeras discussfes a
respeito de qual deve ser o principal fator que influencia a sobrevivéncia que
variam entre a adaptagéo e a selecdo, todos estes autores sdo unanimes em afirmar
que as transformacdes se originam no ambiente. (BOEKER e GOODSTEIN,
1991; ZAJAC e SHORTELL, 1989).

Uma nova abordagem desenvolvida por Humberto Maturana e Francisco
Varela coloca em questdo estas implicacdes. Esses autores argumentam que todos
0s sistemas vivos sdo organizacionalmente fechados e sdo sistemas autbnomos de
interacdo. Estes autores basearam as suas pesquisas em trés aspectos principais:
autonomia, circularidade e auto-referéncia. Isto lhes da a capacidade de se auto-
renovarem. Maturana e Varela usaram o termo autopiesis para se referirem a esta
capacidade de se auto-reproduzirem por meio de um sistema fechado de relaces.
Para os autores, a funcdo de tais sistemas é de reproduzirem a si mesmos (a sua
organizacao e identidade prdpria sdo 0s seus principais produtos). Maturana e
Varela argumentam que o fato desses sistemas serem fechados faz com que eles se
esforcem para manter a identidade. Os sistemas assim procedem em padrfes
circulares de interacdo nos quais as mudancas em um elemento do sistema
também circular. Caso as abelhas sejam eliminadas toda a ecologia mudara ja que
as abelhas estdo ligadas ao sistema botanico, que esta ligado ao sistema de insetos,
animal, agricola, humano e social. Todos estes sistemas sdo auto-refrentes e
voltam-se uns para os outros. Uma mudanga em qualquer um dos sistemas, como
a decisdo de usar inseticida que elimine as abelhas pode gerar efeitos colaterais
em todos os outros sistemas. (MORGAN, 1986)

Mintzberg e Westley (1992) desenvolveram um trabalho de andlise do
processo de mudanca nas organizagdes. De acordo com esses autores a mudanca

pode ser descrita como um sistema de ciclos em movimento como mostra a figura
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2 abaixo. Os ciclos provocam mudancas em todas as outras partes do sistema. O
sistema interage com o seu ambiente facilitando a sua prépria auto-reproducao.
Pode-se entéo observar que o seu ambiente € uma parte de si mesmo. Exemplo: se
organismos biologicos como as abelhas forem observados € possivel constatar que
nestes organismos encontram-se sistemas auto-referentes dentro de sistemas auto-
referentes. A abelha enquanto organismo compreende uma cadeia de sistemas
bioldgicos auto-referentes com organizacéo circular prépria e vivem dentro de

uma sociedade de abelhas em que as relagdes sao também circulares.

Ciclos Concéntricos
Conteddos e niveis de mudanga

Ciclos Circunferenciais
Significados e processos de mudanga

Ciclos Tangenciais
Episddios e estdgios de mudanga

Ciclos Espirais
Sequéncias e padries de mudanga

Figura 2: Ciclos de mudanca organizacional

Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.

O ciclo concéntrico representa 0s varios conteddos de mudanca
organizacional em varios niveis de abstracdo. O ciclo circunferencial (em
qualquer nivel dado) representa os diferentes significados e processos de
mudanca, o ciclo tangencial (em qualquer ponto da circunferéncia) representa o0s

episodios particulares de mudanca e 0s estagios por que passam as mudangas para
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quebrar ciclos estabelecidos, e o ciclo espiral representa as sequéncias de
mudanga e seus padrdes ao longo do tempo em uma organizacdo em
desenvolvimento. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

O quadro 2 abaixo mostra que a mudanca na organizacdo pode acontecer
do nivel mais abrangente e conceitual (por exemplo, a maneira de pensar e a
cultura) para o nivel mais estreito e concreto (mudar uma peca de um
equipamento ou uma pessoa em um cargo). Esta mudanca também pode acontecer
em duas esferas basicas: uma que se relaciona diretamente com a organizacao e

outra que se relaciona diretamente com a estratégia:

Quadro 2: Contetudos da mudanga

Mudanca na Organizacdo  Mudanca na estratégia
Nivel mais Cultura Viséo
Conceitual (concepcoes) Estrutura Posicoes
Nivel mais Sistemas Programas
Concreto (aces) Pessoal Facilidades

Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.

A figura 3 abaixo faz a mesma representacdo por meio de um ciclo
concéntrico. Os aspectos mais conceituais sdo representados a medida que se
aproxima das extremidades, e 0s aspectos mais concretos sdo representados a

medida que se aproxima do centro:
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nivel conceitual

Estrategia Organizacio

nivel
concreto

rdanca induzida rudanca deduzida

1 - snsdo 5 - cultura
2 - posigiies f - estrutura
3 - programas 7 - sistemas
4 - facilidades g - pessoal

Figura 3: Niveis de mudanca organizacional

Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.

No nivel mais amplo, a organizacdo pode fazer mudancas na sua cultura e
na sua visao estratégica (no que se refere as percepgdes e a maneira de pensar dos
membros da organizagdo como, por exemplo, repensar ou fazer um novo projeto).
Um nivel abaixo a organizacdo pode trocar a sua estrutura e seu portfolio de
posicdes estratégicas, incluindo negdcios, produtos e mercados (reestruturacéo,
reconfiguracao, rearranjamento). Abaixo vem a alteracdo nos procedimentos e nos
sistemas na dimensdo organizacional e de programas especificos na dimensédo
estratégica (re-trabalho, reprogramacdo), e finalmente em um nivel mais concreto,
a organizacdo pode mudar o seu pessoal (ou seus cargos) e suas operacOes,
incluindo suas maquinas, arquiteturas, e outras facilidades (refazer, reduzir).
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).
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A interacdo dos niveis e contetdos de mudanga desperta um interesse
particular. Tentar mudar a cultura sem mudar a viséo (e vice-versa) poderia fazer
pouco sentido, mas pessoas podem certamente ser mudadas sem mudar as
facilidades (e vice-versa). Conclui-se que quanto mais alto na escala, mais
inclusiva e integrada deve ser a mudanca. Esta conclusdo aplica-se ndo s entre as
dimensdes, mas também nas dimensdes. O problema com muitas fusdes e
reestruturagdes, assim como com planejamento estratégico € que elas tendem a
acontecer em niveis mais elevados sem mudar nos niveis mais baixos. Mudar
cultura sem mudar estrutura, sistemas e pessoas, ou Visdo sem mudar posicoes,
programas e facilidades, seria um gesto vazio — uma mudanga na maneira de
pensar sem mudar a maneira de agir. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Mas em niveis mais baixos a mudanca poderia ser mais facilmente isolada
ou separada. Pessoas podem ser mudadas sem que se mudem o0s sistemas.
Facilidades podem ser mudadas sem que se mudem programas ou pessoas. E claro
que ha tempos em que mudanca concretas sdo usadas para estimular mudancas
mais conceituais. Revolucdes de raiz resultam de um acumulo de mudancas
concretas em pessoas, sistemas, programas, etc. (MINTZBERG; WESTLEY,
1992).

A mudanca pode ser entendida como sendo dedutiva ou indutiva, como
esta representada na figura 2. A mudanca dedutiva acontece do conceitual para o
concreto, ou seja, do pensamento para acdo. A mudanca organizacional também
pode ser indutiva, do concreto para o conceitual na medida em que as implicagdes
das mudancas tangiveis sdo generalizadas em percepcfes mais abrangentes
(podendo ser deliberada ou emergente), por exemplo, uma descoberta em um
laboratdrio pode refazer a empresa ao desenvolver uma nova posicao estratégica
que podem alterar a visdo e a cultura. E claro que muitas mudangas importantes
sd0 ao mesmo tempo dedutivas e indutivas. As organizagOes estdo sempre
mudando em algum nivel, mas as caracteristicas da mudanc¢a podem variar por
nivel. Por exemplo, enquanto a mudanca deve ser mais frequente em niveis mais
baixos, ela tende a ser mais estratégica (significante em seu impacto) em niveis
superiores, porém mais lenta, e ironicamente, mais incompleta (uma maquina
pode ser substituida em minutos, poréem uma mudanca de cultura pode levar

anos). Mas como ressaltado anteriormente, a mudanga em niveis superiores tende
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a ser mais compreendida, menos desintegrada ou isolada. (MINTZBERG,;
WESTLEY, 1992).

De acordo com Mintzberg, a literatura sobre mudanca organizacional de
uma maneira geral causa confusdo porque as informacdes sdo apresentadas fora de
contexto. Para quem esta diretamente envolvido, a mudanga sempre parece ser
estratégica. Mas ao situar a mudanga em um contexto, por exemplo, no diagrama
de circulos concéntricos apresentado por Mintzberg e Westley (1992), ajuda a
diferenciar as mudancas que sdo mais ou menos significativas. Ha4 uma diferenca
entre ser estratégica e possivelmente ter conseqiéncias estratégicas. Qualquer
mudanga para ser realmente entendida tem que ser vista holisticamente,

contextualmente, assim como retrospectivamente.

De acordo com a figura 4 abaixo, a mudanga na organizacdo pode ser
descrita como sendo revolucionaria, lenta e irregular, focada, ou isolada. A
mudancga revolucionéria é abrangente. A mudanga lenta e irregular alterna varios
elementos independentemente, como no rearranjo de um portfolio (de negocios,
de produtos ou de pessoas). A mudanca focada deve ser abrangente em niveis
diferentes, mas apenas para uma parte da organizagdo (uma funcdo, uma divisao,
uma localizacdo, etc.). A mudanca isolada é especifica, e como ressaltado
anteriormente, tende a acontecer em niveis mais baixos. (MINTZBERG;
WESTLEY, 1992).

Eevolucionaria

Pontual

Focada

Izolada

el

Incremental

Figura 4: Compreendendo a mudanga organizacional

Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.
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De acordo com Mintzberg e Wesley (1992) a mudanga em uma
organizagdo pode ser dirigida por um ator focal ou por um time mais amplo
atuando mediante a um consenso. A mudanca pode surgir também de uma
maneira emergente, a medida que diferentes a¢bes se combinam para produzir
uma mudanca ndo deliberada. A mudanca pode vir dos cargos superiores, médios,
ou no nivel das operacdes e do staff. A mudanca pode também ser estimulada por
uma fonte externa. A mudanca pode ser gerenciada formalmente, por exemplo,
em algum tipo de programa de mudanca estruturado. A mudanca pode acontecer
também de maneira informal, como no caso de uma mudanca emergente e até
alguma mudanca deliberada. A forca que provoca a mudanca sendo deliberada ou
emergente pode ser incorporada e absorvida pelo resto da organizacdo ou pode
encontrar resisténcia passiva ou que resulte em confronto. Os motivos podem ser
blogueio cultural, burocracia, ou reagdo politica. (MINTZBERG; WESTLEY,
1992).

Essas dimensdes podem se conectar de varias maneiras. Podemos por
exemplo encontrar uma mudanca formal ditada deliberadamente pela alta geréncia
e confrontada nos niveis hierarquicos mais baixos. A mudanga pode também ser
encorajada informalmente por um departamento nas operacdes, e ao ser posta em
pratica, ser aceita cooperativamente por todos em um consenso informal.
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Mintzberg e Wesley (1992) reduziram as varias interpretacdes sobre
mudanca organizacional a trés abordagens em particular: através do planejamento,
lideranca visionéria, e aprendizado induzido. Na prética estas abordagens tendem

a se combinar.

Planejamento - N&o importa se este tipo de mudanca é chamado de planejamento
estratégico ou desenvolvimento organizacional, é caracterizada por ser deliberada
e dedutiva, tipicamente formulada conceitualmente por um nivel elevado na
hierarquia para que seja implementada pelos niveis hierarquicos mais baixos. Os
grupos de staff sempre desempenham fungcbes chave no que é comumente
chamado de mudanca planejada, como suporte a alta geréncia ou como campedes
da mudanca. Trata-se de mudanca formal. Por ser formal esta mudanca tem uma

qualidade programética sugerindo que ela tem menos relacdo com o
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desenvolvimento de uma estratégia do que com programar as consequéncias das
estratégias ja desenvolvida. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Lideranca visionaria — Trata-se de uma abordagem informal determinada por um
unico lider que é claramente 0 CEO, mas ndo necessariamente precisa ter este
cargo, basta que o executivo seja capaz de ser o foco e atrair a atencdo da
organizacdo. Geralmente esta mudanga comeg¢a com uma nova concepc¢do da
organizacdo (uma visao reconcebida) e deve atuar através de um ciclo concéntrico
como ja representado, tomando entdo a forma de mudanca revolucionaria. Sua
informalidade significa que o lider tende a manter um contato proximo com 0s
detalhes da operacionalizacéo da sua visdo. A adaptacdo pode acontecer durante o
percurso. Enquanto a visdo propriamente dita pode parecer amplamente
deliberada, os detalhes da sua implementacdo podem emergir. A lideranca
visiondria parece ser um processo cooperativo, pelo menos quando bem sucedido,
provavelmente porque lideres visionarios sdo sempre carismaticos também. Mas
uma nova visdo também pode encontrar resisténcia e ser confrontada antes de ser
aceita amplamente. Esta resisténcia sempre vem da média geréncia, uma resposta
com elementos burocraticos a um processo organico, que as vezes obriga 0S
lideres visionarios a atuar na linha de frente. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Aprendizado induzido — E necessariamente informal e sempre inesperado, porque
a natureza do processo de aprendizado é tal que ninguém pode ter certeza de onde
ele ird4 chegar. Trata-se de um processo emergente e ndo deliberado que pode
acontecer em qualquer lugar da organizacdo e pode ser atribuido & mais estreita e
isolada mudanca ou a uma ampla e abrangente mudanca. Para dar exemplo dos
dois extremos, um trabalhador pode aprender um novo método de trabalho, um
novo comportamento e ndo compartilhar com ninguém, ou um executivo chefe
pode aprender uma nova estratégia e compartilhar com todos na organizacéo.
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Mas, segundo Mintzberg e Wesley (1992), talvez as formas mais
interessantes de aprendizado organizacional ocorrem no nivel intermediario, entre
0 chdo de fabrica e as liderancas, ou pelo menos combinam elas, por exemplo,
quando um aprendizado surgido de um departamento isolado da empresa
gradualmente passa a influenciar a empresa como um todo. Existe uma literatura

crescente sobre mudanca estratégica desenvolvida nesta direcdo a medida que
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gestores de nivel hierarquico médio pescam idéias das operacdes e aplicam em
niveis hierarquicos mais elevados como estratégias mais amplas. Porque estas
estratégias sdo novas e inesperadas, elas podem encontrar respaldo ou resisténcia.
De uma maneira geral espera-se um mix das duas, com a empresa se inclinando
entre mudancas que sdo confortaveis ou que vem sendo feita hd muito tempo e

mudangas que causam rupturas e sdo proativas.

Estes trés processos de mudanca devem ser vistos como substitutos entre
eles. Uma organizacdo pode proceder com uma mudanca através de um
planejamento formal, lideranca informal, ou aprendizado emergente. Mas &
preferivel considerar que as formas de mudanga como sendo complementares. A
visdo deve ser vista como a alma da mudanca organizacional, o aprendizado como
sendo o sangue fluindo pelas veias, e o planejamento o esqueleto que segura tudo
junto. A figura 4 estabelece uma relacdo seqiencial, justificando a atribuicdo do
nome ciclo circunferencial. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

evocanda

1 - aprendizado induzida
2 - niowa wisdo
3 - planejatnento processual

Figura 5: Sequéncias dos significados de mudancas

Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.
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O que este ciclo sugere é que um processo completo de mudanca, em
qualquer nivel, acontece primeiro com a concep¢do da mudanca (aprendizado),
depois com a mudanca na maneira de pensar (visdo), e a programacgdo das
consequéncias (planejamento). A mudanca comega com O processo de
aprendizado. Em outras palavras, todas as mudancas sdo novas e em algum
sentido inesperada. A mudanca deve ser aprendida (importada, copiada ou
emprestada de uma fonte externa que ja tenha realizado o aprendizado). Durante o
passo do aprendizado um grande ndmero de idéias e iniciativas refletem a
necessidade de mudanga em relagdo a antiga ordem. Algumas idéias sdo
descartadas e outras retidas até que uma confirmagdo cause algum tipo de
convergéncia. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

O préximo passo forca uma sintese para unificar iniciativas individuais em
uma missdo comum, cédigo ou mito, em outras palavras, uma mentalidade
revisada. Sendo o aprendizado focado ou disperso, ele tem que se tornar a base
para uma nova perspectiva, uma nova visdo de algum aspecto da vida
organizacional, mesmo sendo especifico (a palavra visdo esta sendo usada em um
sentido geral, ndo no sentido de visdo estratégica localizada na parte de fora do
nosso circulo). O processo de mudanca ndo deve ser dirigido por uma lideranca
visionaria apenas, as mudancas mais bem sucedidas devem ser dirigidas por uma
nova visao, algum tipo de reconcepc¢do que serve de guarda-chuva conceitual para
fazer consciente o aprendizado emergente. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Entdo uma vez que as implicacbes da mudanca sdo amplamente
conhecidas, surge a necessidade de se fazer uma programacdo formal das
conseqiiéncias da mudanca, por exemplo, trabalhas através dos efeitos desejaveis
em varias partes e procedimentos da organizacdo — processos de trabalho,
facilidades, posicOes, orcamentos, etc. Esta é a fungdo do planejamento formal
que como sugerido na institucionalizagcdo formal, com a visdo no meio capturando
0 aprendizado e convertendo em acdo. O ciclo comegca novamente quando um
novo aprendizado comeca novamente, provavelmente quando a ordem antiga se
torna rigida demais, passando a ndo responder as necessidades do meio ambiente
ou as necessidades da organizagdo. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).
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Dados os conteudos de mudanca nas organizagfes e 0s processos pelos
quais estes contetidos de mudanca podem chegar, vamos abordar agora os atuais
episédios de mudanca, e os diferentes estagios de mudanca estes episodios
constituem nas organizac@es. Sao ciclos tangenciais porque, como mostrado na
figura 1, levam a organizacdo para novos lugares. (MINTZBERG; WESTLEY,
1992).

As organizacdes estdo sempre mudando. Como seres humanos, estamos
em constante necessidade de experimentacdo e ordem. As organizacfes também
ndo podem sobreviver sem mudanca para se adaptarem condi¢Ges mutantes e
estaveis para explorar as mudancas que elas tenham feito. As organizacbes que
nunca mudam eventualmente perdem sincronizagdo com ambiente, enquanto a
organizacdo que nunca se estabiliza ndo pode produzir um produto ou servico de
forma eficiente. H& sempre mudanca implicita na estabilidade de uma
organizacao, da mesma forma que ha sempre estabilidade implicita na mudanga.
Algumas coisas devem se manter fixas enquanto outras mudam. (MINTZBERG;
WESTLEY, 1992).

A mudanca tipicamente toma a forma de episodios, diferentes periodos nos
quais alguma mudanca, ou conjunto dela, acontecem. Estas mudancas devem
acontecer depois de mudancgas no contexto externo como em tecnologia, ou por
mudangas no contexto interno como uma mudanga em pessoas que sdo chave para
a organizagdo. Em um nivel mais conceitual, os episodios devem ser descritos
como respostas padrdes a problemas especificos ou oportunidades; ou respostas
mais amplas para um conjunto mais amplo de condi¢des. Em relacdo a ultima
definicdo o que mais se sabe se refere a episddios chamados de virada e
revitalizacdo. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Virada — Tende a ser um episddio rdpido de mudanca, dirigido por uma fonte
central (tipicamente um novo executivo chefe), e altamente deliberada, levando a
organizacdo a um novo lugar com pouca hesitacdo (apesar de sempre com
confrontacdo). Grande parte da literatura considera este um comportamento
adequado para uma organizagdo em sérios problemas: um lider de punho pode
concentrar todos esforcos de mudanca. A literatura tem diferido a virada

operacional (essencialmente racionalizacdo e corte de custos para parar a
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hemorragia) da virada estratégica (que podem acontecer no nivel de posicdes e de
visdo). (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Revitalizagdo — Sugere um episodio de mudanca mais lento, persuasivo, mais
adaptativo, se desenvolvendo em passos pequenos em toda organizacdo. Aqui a
mudanga € descrita como sendo mais firme e mais cooperativa: a atitude de
mudanca se entranha na organizacao ao invés de ser infiltrada pelo topo como no
caso da virada. Para isso € preciso uma cultura que sirva de suporte para que 0s
membros sejam encorajados a se engajar no processo continuo de mudanca de
uma organizacao que esta aprendendo. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Segundo Mintzberg e Wesley (1992), essas descricdes tendem a ser
estereotipadas, a virada por mobilizar em torno da mudanca do topo da estrutura
hierarquica para baixo e a revitalizacdo por sustentar a mudanca de baixo para
cima. A virada é mais indiscreta, invasiva; e a revitalizacdo € mais contagiante.
Uma mais focada na dimensdo estratégica de estado, e a outra na dimensao
organizacional do processo. As implicacbes destas descricbes sdo que
revitalizacdo ¢ amplamente um processo de aprendizado induzido, enquanto que a
virada é um processo de planejamento processual ou lideranga visionaria. Mas nao
importa quao popular estas descricbes possam ser na literatura popular e de
pesquisa, nés concluimos que elas continuam simplificadas. A revitalizacdo pode,
por exemplo, pode ser liderada pelo planejamento: esta € a intencdo de programas
populares de desenvolvimento organizacional como gerenciamento por qualidade
total. A revitalizacdo pode ser liderada também por lideranga visionaria, a
revitalizacdo é sempre precedida e estimulada por uma virada visionaria. A virada
pode ser ditada por um aprendizado induzido, como quando um departamento da
organizacdo usa a sua experiéncia para forcar a organizacdo inteira a mudar.
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Prosseguem Mintzberg e Westley (1992) afirmando que os episodios de
mudanca devem se acumular em diferentes estagios nas vidas das organizagdes.
Na pesquisa empreendida por Mintzberg e Westley (1992) na qual perseguiram
estratégias em organizacOes durante longos periodos, eles dividiram a histérias em
periodos distintos, entéo foi estabelecido um rotulo. Basicamente uma palavra ou

uma frase para descrever o comportamento de toda organizacdo em algum estagio.
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Estagio de desenvolvimento - A organizacdo estd se construindo ha quase uma
mudanca continua pela empresa, a medida que pessoas sdo contratadas,
facilidades sdo construidas, sistemas e programas sdo estabelecidos, posicdes
estratégicas sdo firmadas, estruturas sdo elaboradas, e culturas sdo criadas.
Provavelmente a Unica estabilidade deve ser a energia pessoal e a dire¢do de um
empreendedor fundador, como uma ampla visdo de guarda-chuva que forma a
nova organizacdo. Pouco planejamento processual tende a ocorrer neste estagio,
mas normalmente uma grande quantidade de aprendizado induzido.
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Estagio de estabilidade — Este € um termo é relativo que significa que amplos
aspectos da organizacdo e da estratégia estdo estabelecidos (cultura e visdo com
certeza, e talvez também estrutura organizacional e posicdes estratégicas)
engquanto que aspectos mais concretos estdo passando por mudancas, ditadas
provavelmente por planejamento. A organizagdo esta concentrando seus recursos
em estratégias estabelecidas em uma estrutura dada, e buscando um ajuste fino no
resto. (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Estagio de adaptacdo — Trata-se de um estagio similar a estabilidade. A principal
diferenca € que as mudangas marginais nos niveis mais concretos devem estar
influenciando a mudanga em niveis mais conceituais (mas ndo no nivel mais
conceitual), niveis de estrutura organizacional e posicdes estratégicas. A
organizacao estd se adaptando a sua situagdo, provavelmente expandindo o seu
tamanho, e elaborando suas atividades, provavelmente passando por uma
renovagdo moderada. Novamente o planejamento deve permanecer como um forte
processo, mas o0 aprendizado induzido estd ganhando importancia.
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Estagio de estagnacdo — Neste estagio a organizacdo perdeu 0 seu senso de
direcdo e tem que desenvolver um novo. A empresa estd lutando para encontrar
uma nova direcdo. Este deve ser um tempo de mudanga de percepcdo apenas. Os
esforcos estdo direcionados para o aprendizado de uma nova mentalidade ao invés
de mudar comportamentos atuais, sustentado por planejamento na auséncia de
uma lideranca clara. Na pior das hipdteses, um periodo de pouca evolucgdo deve
representar um estagio de patinacdo ou atraso. Os lideres da organizacdo néo

sabem para onde ir. Na melhor das hipOteses trata-se de um estagio de
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experimentacdo, abrangendo talvez mdltiplos e até desconectados esforgos,
dirigidos ao aprendizado de uma nova visdo e uma nova cultura das quais uma
nova mudanca pode fluir. Periodos de pouca evolucdo também sdo periodos de
confrontacdo, envolvendo muitos desafios politicos e uma grande quantidade de
volatilidade em geral, para melhor e para pior. (MINTZBERG; WESTLEY,
1992).

Estagio de revolucdo — Trata-se de uma mudanga que esta presente em toda
organizacdo, quando muitos elementos estdo em mudancga ao mesmo tempo, desde
a visdo estratégica até as facilidades fisicas e desde a cultura ampla até pessoas em
especifico. Ndo necessariamente trata-se de uma mudanga repentina — as
organizacGes podem mudar de uma maneira revolucionaria ou ao longo de muitos
anos. Sempre estas mudancas sdo precedidas de reconcepcdes, normalmente
depois de um estagio de pouca evolucdo, no qual ha primeiro uma mudanca na
mentalidade — tipicamente na visdo estratégica da lideranca — antes que mudancas
de comportamento mais amplas pela organizacdo possam acontecer. Em outras
ocasifes a mudanca revoluciondria acontecera antes de ser totalmente entendida,
entdo a reconcepc¢do ird ocorrer apos a revolugdo. (MINTZBERG; WESTLEY,
1992).

Ensinam Mintzberg e Westley (1992) que, se forem considerados estes
cinco estagios de mudanca em termos dos trés processos de mudanca pode-se

fazer uma representagcdo como na figura 6:

Adaptacio T T
{aprendizado) =~ Estahilidade

{planejamenta)

{aprendizado)

(aprendizadn)

Estaganacio
{aprendizadn)
Dresetrvolwitnento Fewolugdo
(sdn) (wsdn)
Figura 6: Estagios da mudanga organizacional

Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.
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O desenvolvimento é dirigido pela lideranga visionaria inicialmente no
mais abstrato dos nossos niveis de contetdo, levando ao aprendizado induzido nos
niveis mais concretos. A estabilidade (que sempre segue o0 estagio de
desenvolvimento) tende a ser dirigida pelo planejamento, com o0s niveis
conceituais continuando definidos, enquanto 0s niveis mais concretos sdo
afinados. O estagio de adaptacdo (que pode surgir do estagio de estabilidade)
envolve o aprendizado induzido nos niveis intermedidrios ou mais concretos,
apesar de poder estimular importantes mudancas em niveis mais conceituais. O
estdgio de pouca evolucdo (que pode resultar do estagio de adaptacdo) pode
desviar a organizacdo da sua situacdo estabelecida, enquanto experimentacdo e
confrontacdo no nivel intermediario ou em niveis mais concretos se combinam
como dispositivos de aprendizado para ajudar a reconceber o estado e a direcdo da
organizacdo. Finalmente a revolugdo (que sempre surge do estigio de pouca
evolugédo) refaz a organizagéo, primeiro talvez a mentalidade (a reconcepcéo),
enguanto uma nova visdo e uma nova cultura sdo aprendidas e estabelecidas, e
depois novos comportamentos, enquanto que todos os tipos de aprendizado
induzido acontecem em niveis mais concretos (apesar de em alguns casos a acao
vir depois da reconcepcdo). (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Estes estagios podem ou ndo formar a seqliéncia indicada acima. Mas
mesmo quando estes estagios acontecem em sequéncias diferentes, eles tendem a

se posicionar como indicado na figura 6.

No nivel mais amplo, episodios e estidgios de mudanca acontecem em
seqliéncias que formam padrdes de evolucdo que descreve a historia geral da
organizacdo. Entre os diferentes padrbes de mudanca, os autores citados
destacam: solavancos periddicos, trocas oscilantes, ciclos de vida, e processos

regulares como mostra a figura 7:
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/ revolugdo 53
revolugio

-

estabilidade estabihidade estabiidade

Zolavancos perniddicos

[ —
conwergéncia Ccorvergéncia cotrvergéncia

Trocas oscilantes

Ziclo de wida

Processo regular

Figura 7: Padrdes de mudanca organizacional

Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.

O padréo de solavancos periddicos € talvez 0 mais comum, especialmente
em organiza¢Ges mais convencionais (organizacdes de producdo em massa e
servico em massa). A organizagdo passa por longos periodos de relativa
estabilidade, pelo menos no nivel mais amplo (ha organizagdo como um todo ou
na estratégia central), interrompidos periodicamente por revolucdes dramaticas
como episddios que colocam a organizagdo novamente em sincronia com o seu
ambiente. A organizacdo esta menos inclinada a se adaptar continuamente (de
uma maneira revitalizadora) do que se adequar a uma estratégia ou estrutura
particular. A mudanca pode estar acontecendo continuamente nos niveis
concretos, e deve até haver um ajuste ocasional em um nivel conceitual, mas para
a maioria das partes, a mudanca séria é atrasada até que seja absolutamente

necessaria e efetiva de uma maneira revolucionaria, como no caso da virada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611991/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611991/CA

46

2.3
Institucionalismo

De acordo com Hall (1999) os estudos e as pesquisas que tém sido
realizadas no campo da teoria institucional tém gerado contribuices com
explicacbes sobre o0s processos de institucionalizacdo em ambientes
organizacionais e a sua influéncia sobre a conformidade das organizacbes ao
ambiente. A perspectiva institucional encara o desenho organizacional ndo como
um processo racional baseado em metas organizacionais, mas Como um processo
de pressdes internas e externas que levam as organizacdes de uma campo a ter
semelhanca entre si ao longo do tempo. Os primeiros estudos sobre a teoria
institucional colocaram énfase nas regras, mitos e crencgas institucionais e a
caracteristica que estes elementos tem de legitimacédo e de formatacao da realidade
social; e se preocuparam também com 0s processos pelos quais as organizacoes
tendem a tornar-se impregnadas de valor e significado social (BERGER e
LUCKMAN, 1967; SELZNICK, 1949, 1957). As abordagens teoricas
contemporaneas sobre o processo de institucionalizacdo em abordado a natureza
do processo de institucionalizacdo (DIMAGGIO e POWELL, 1983; MEYER e
ROWAN, 1977; ZUCKER, 1977, 1988) e as influéncias que estes processos
exercem sobre as caracteristicas das organizagdes (MEYER, SCOTT e DEAL,
1983; MEYER, SCOTT e STRANG; 1987; SCOTT, 1987% SCOTT e MEYER,
1987; SINGH, TUCKER e HOUSE, 1986) e sobre a mudanca organizacional
(HININGS E GREENWOOD, 1988; TOLBERT e ZUCKER, 1983).

De acordo com Bronzo e Garcia (2000) sdo trés os grandes paradigmas do
estudo da teoria organizacional na administracdo. A teoria cldssica na
administracdo, no final do século 19 e inicio do século 20 que tem como
referéncia os trabalhos de Taylor, Fayol, Gilbreth e Ford. A teoria da escola das
relagdes humanas, a partir de 1930, destacando cientistas como Durkheim, Mayo,
Weber e outros. A escola estruturalista, iniciada depois de 1950 e impulsionada
pelos trabalhos de Selznick, Merton, Powell, DiMaggio, Zucker, Meyer, Rowan,
March e Olsen (periodo em que a teoria institucional é usada como um dos
modelos de analise organizacional. A transicdo da teoria da administragdo para a
teoria das organizagdes foi marcada pela mudanga de visdo quando a preocupacgao
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com a produtividade deu lugar a preocupagdo com a eficiéncia do sistema. A
analise organizacional sob as perspectivas institucionais é uma alternativa a no¢do

de que toda deciséo deve ser motivada por critérios racionais.

Quintello (2007) argumenta que a no¢do de organizagdo comegou a Ser
interpretada a partir de fendbmenos socialmente construidos, sendo resultado néo
apenas de a¢fes humanas intencionais ou planejadas, mas também de interacdes
politicas, culturais, processos cognitivos e simbolicos (elementos ndo racionais).
Surgiam perguntas como: haveria elementos ndo racionais entre a relacao
instituicOes-empregados? Seriam 0s agentes capazes de articular decisoes
informais dentro da empresa? Quais os efeitos desta nova relagéo?

Foram os estudiosos das ciéncias sociais como Merton, Selznick, e
Gouldner (entre 1940 e 1950) que identificaram reacdes imprevistas nos membros
das organizagdes. Para chegar a esta concluséo os estudiosos usaram mecanismos
de controle das atividades dos membros da organizacdo. Os funcionarios fazem
com que reacOes proprias a determinadas situacGes se estendam para outras areas
da organizacdo. Este processo de perpetuacdo das acdes € o que vai dar origem a

teoria institucional.

Quando os pesquisadores perceberam que aspectos do ambiente externo
causavam influéncia nas organizacOes, varias teorias surgiram como a Teoria dos
Custos de Transacdo, a Teoria da Dependéncia de Recursos, a Teoria
contingencial, da selecdo natural e do Modelo Racional e da Escolha Estratégica.
Estas teorias contemplaram uma visdo mais aberta das pressdes inter e intra-
organizacional sofridas pelas organizacfes. Hoje se percebe que elas ndo eram
concorrentes e sim complementares como abordou Oliver (1993) convergindo as
perspectivas da dependéncia institucional e de recursos para a previsdo de

respostas estratégicas para processos institucionais.

Na opinido de Oliver (1991) a Teoria Institucional ainda tem problemas
que precisam ser resolvidos, ja que o modelo tem sido usado em diversas
situacOes, desde expansdes politicas até a formulacdo de politicas nacionais e
internacionais em organizacfes governamentais. Por isso € preciso criar modelos
de mensuracdo padronizados, metodologias de pesquisa e variaveis padrdo que

permitam uma investigacdo mais aprofundada sobre o assunto. Destes dilemas
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surgiram dois grandes movimentos. A velha teoria institucional baseada nos
trabalhos de Selznick e seus colaboradores a partir da década de 50, que
investigaram o lado obscuro da interacdo informal nas organizagdes, as macro-
estruturas institucionais e o0s sistemas politicos e legal. E a nova teoria
institucional que surgiu a partir da década de 70 principalmente com os trabalhos
de Meyer e Rowan e Zucker em 1977, Berger e Luckmann em 1967, e Powell e
DiMaggio em 1991. Estes autores desenvolveram os principios institucionais a
partir do contexto das organizacdes formais que passaram a ser o elo de ligacéo
entre os individuos e o mundo social. Powell e DiMaggio (1991) argumentam que

ambos 0s movimentos enfatizam a relacdo entre organizacgdes e seu ambiente.

Para o velho institucionalismo o foco politico estd na andlise de conflitos
do grupo. A lideranca procura elementos externos para legitimar o seu poder ou
interesse. Ja no novo institucionalismo o foco estad no conflito entre grupos e na
forma como eles reagem a estes conflitos criando estruturas administrativas
altamente elaboradas. Outra importante diferenca diz respeito ao conceito de
ambiente. Outra diferenca é que nos estudos da velha escola institucional a
organizacao é descrita como uma comunidade local, com vérias relagBes entre o0s
agentes. Na nova escola institucional o ambiente ¢ mais sutil e existem outras
influéncias que cercam as organizacbes como a estrutura, as acGes e 0O
pensamento. Surge o poder dos mitos, das cerimdnias, dos rituais, das técnicas,

das politicas e dos programas na formacao das organizacoes.

Os conceitos ambientalistas se inspiraram no conceito de "maos invisiveis"
introduzido por Adam Smith para defender a idéia de que o mercado se auto-
regula. Os arranjos estruturais parecem ser influenciados por leis que ndo podem
ser facilmente entendidas, mas que sdo muito poderosas. No campo neo-
institucional, Powell e DiMaggio (1983), na tentativa de explicar por que as
organizagGes assumem determinadas formas, argumentam que o isomorfismo
institucional € a principal razdo para que determinadas organizagdes assumam
determinadas formas. Para estes autores as organizacdes existem em campos
compostos por outras organizagdes similares. Eles definem o campo

organizacional como:
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“Entendemos por campo organizacional aquelas organiza¢fes que, como um
todo, constituem uma &area reconhecivel da vida institucional: fornecedores
importantes, consumidores de recursos e produtos, agéncias reguladoras e outras
organizacdes que geram produtos e prestam servicos similares. A virtude desta
unidade de analise é o fato de ela direcionar nossa atencdo ndo simplesmente para
empresas concorrentes conforme a abordagem populacional de Hannam e
Freeman (1977b), ou para redes de organizacdes que, na realidade, interagem,
conforme a abordagem da rede inter-organizacional de Laumann et al. (1978),
mas para a totalidade dos atores relevantes” (p. 148).

De acordo com esta perspectiva, as organiza¢des tendem a se tornar cada
vez mais homogéneas no interior dos campos organizacionais. As universidades
publicas tornam-se semelhantes, 0 mesmo ocorre com as lojas de departamento,
empresas aéreas, times de futebol profissional, departamentos de transito e etc...
Di Maggio e Powell (1983) citam trés razdes para que este isomorfismo aconteca

entre as organizacdes de um mesmo campo:

Isomorfismo Coercitivo — Estd ligado as questBes politicas e problemas de
legitimidade. Resultado de pressfes formais ou informais. As pressdes S&o
exercidas por outras organizacfes ou por expectativas culturais da sociedade em
relacdo as funcdes da organizacdo. A mudanca de comportamento ou de estrutura
pode ocorrer por delegagfes do governo, por meio das leis ou das normas
internas contra discriminagcfes sexuais ou raciais, sobre protecdo ambiental, sobre
programa de emprego para jovens ou idosos, etc. Entretanto pesquisas
demonstram que o isomorfismo coercitivo pode ser mais sutil e menos explicito
do que parece. A recente batalha para liberagdo dos alimentos transgénicos e para
0 uso das células tronco, no congresso nacional brasileiro, sdo casos claros de
arranjos entre governo e setor privado. Provavelmente novos setores, fungdes

recursos publicos ou privados surgirdo devido a estas pressoes.

Isomorfismo Mimético — Vinculados aos padrfes em relagdo &s incertezas
ambientais (muitas vezes representando uma forca poderosa no processo de
imitacdo). Os autores exemplificaram este mecanismo como empresas que
buscaram a imitacdo de modelos como manobra as baixas tecnologias, as metas
ambiguas, as solugdes ndo claras e aos ambientes incertos. A busca por arquétipos
técnicos, programas de qualidade ou projetos para qualidade de vida no trabalho,
incorporadas pelas empresas americanas nas ultimas décadas, é um exemplo de

modelagem a padrfes testados aparentemente com sucesso. O problema é que
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estas iniciativas sdo apenas rituais e as empresas adotam estas mudangas para
ganhar legitimidade perante aos agentes externos (acionistas) ou internos
(funcionarios). A relacdo eficiéncia e mudanca ndo € necessariamente positiva.
Exemplo: as empresas automobilisticas acabam criando quase que clones de seus

adversarios.

Isomorfismo Normativo — Originario basicamente da profissionalizacdo, que os
autores interpretaram como um esforco coletivo dos membros de uma ocupacéo
em definir métodos e condicBes dos seus trabalhos, controlando e estabelecendo
bases cognitivas e legitimadas para as suas autonomias ocupacionais. Este
profissionalismo nas organizagcbes pode ocorrer por pressdes miméticas ou
coercitivas. As universidades com seus cursos de especializacbes sdo também
fontes de pressfes normativas. Um bom exemplo é a contratacdo de profissionais
no mercado para a ocupacdo de postos estratégicos nas empresas. Elas buscam
estes experts para tender as pressdes externas ou internas em relacdo as suas
eficiéncias ou outras demandas para mudancas organizacionais. Dois aspectos séo
importantes neste processo: a educacdo formal e legitimada em bases cognitivas
produzidas pela necessidade de especialistas e 0 crescimento e a elaboracgdo de
redes profissionais que ditam novos modelos, difundidos rapidamente. Exemplo:
postos estratégicos criados nas areas de logistica, tecnologia da informacéo,
qualidade e meio ambiente. Foi por meio deste tipo de pressdo que as areas
conseguiram nas ultimas décadas legitimacdo para a criacdo de estruturas

independentes e respeitadas.

Nos trabalhos de Meyer, Scott e Zucker podemos encontrar uma
abordagem institucional alternativa. Este enfoque preocupa-se com temas
ambientais também, mas concentra-se basicamente nas questdes internas. O foco
reside na forma pela qual as praticas e os padres sdo valorizados e como 0s
padrdes de interacdo e as estruturas séo legitimados. De acordo com estes autores,
nas modernas sociedades as estruturas formais de organizacdo surgem em
contextos altamente institucionalizados. Os autores citam as politicas, as
profissdes e 0s programas que sdo criados como modelos racionais imitados pelas
organizagbes que desejam aumentar a sua legitimidade e sobrevivéncia,
independentemente da eficacia das praticas e procedimentos. "Produtos

institucionalizados, servigos técnicos, politicas e programas funcionam como
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mitos poderosos e muitas organizagdes os adaptam cerimonialmente” (MEYER e
ROWAN, 1991, p. 41)

O controle e a coordenacéo das atividades sdo dimensdes criticas nas quais
as organizacdes formais tém grande sucesso no mundo atual. Porém testes
empiricos langam duvidas em relagdo a esta posicao, pois as organizac¢des formais
sdo endémicas nas sociedades modernas. Frequentemente observa-se certo
afrouxamento entre os elementos estruturais e as atividades destas entidades. Ha
também um vazio entre as estruturas formais e informais dentro das organizacdes
que apresentam frequentemente violagcéo as regras, decisGes ndo implementadas,
ou se implementadas com consequéncias incertas, tecnologias ineficientes,
sistemas de inspecdo e validacdo subvertidos e baixa coordenacdo. As estruturas
formais podem ser falhas e os mecanismos de controle e coordenagdo nao estdo

livres dos aspectos informais.

Os mitos constroem elementos institucionais racionalizados que criam
oportunidades e necessidades levando as instituicdes a se organizar racionalmente
e a acompanhar mais de perto as redes de relacionamento. A partir desta

constatacdo Meyer e Rowan levantaram algumas proposigoes:

Proposicdo 1 — Como as regras institucionais racionalizadas emergem dos
dominios das atividades de trabalho, as organizagdes formais formam-se
expandem-se pela incorporacdo de regras e outros elementos estruturais
(programas, posi¢des, politicas e procedimentos). Isto explica como 0s mitos
institucionalizados definem novos dominios das atividades institucionalizadas.
Racionalizando mitos institucionais as organizagdes expandem as suas estruturas
formais para se tornarem isomarficas com esses mitos. E comum durante a
implantacdo de um novo projeto, processo ou produto, as empresas criarem novas
posicdes dentro da sua estrutura organizacional. Muitas vezes estas mudancas ndo
tém um resultado pratico e sim simbodlico. Um exemplo sdo os departamentos
institucionais das empresas tratando da comunicacdo da organizagdo com o
mundo externo. A comunicacdo pode ser manipulada a favor de uma imagem

desejada.

Proposicdo 2 — Quanto mais moderna for a sociedade, mais extensiva serd a

estrutura institucional racionalizada pelas atividades dominantes e maior serd o
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nimero de dominios contendo instituicBes racionalizadas. Estas atividades
dominantes surgem de programas institucionalizados, profissdes técnicas e
assessorias. Uma implicacdo dessa proposicdo é como as organizacfes formais
sd0 mais emergentes nas sociedades emergentes se mantiverem complexas redes
relacionais. As montadoras que se instalaram no Brasil na década de 50 podem
servir como exemplo como exemplo. Elas criaram uma extensa rede de
relacionamentos com fornecedores, governos, entidades sindicais, educacionais,
etc. A constituicdo dessa provoca barreiras de entrada e de saida, impedindo a

entrada de novos concorrentes e dificultam a desmobilizacdo dessas organizagdes.

Proposicdo 3 - Organizagbes que incorporam socialmente elementos
racionalizados e legitimados nas suas estruturas formais maximizam a sua
legitimidade e aumentam o0s seus recursos e a capacidade de sobrevivéncia.
Exemplo: adotando certificagdes ambientais as empresas podem conseguir mais
facilmente linhas de crédito do governo ou de agéncias. Os elementos
racionalizados sao introduzidos por meio de diversas estratégias, entre elas, a mais
comum entre 0s americanos, os lobbies. Se as industrias do tabaco se unissem
para montar uma universidade para estudos do fumo obteriam um resultado social

benéfico pois criaria uma imagem positiva.

Proposicdo 4 — Como o controle e as atividades de coordenacdo nas organizacgoes
institucionalizadas levam a conflitos e perda de legitimidade, elementos da
estrutura sdo desconectados de suas atividades. Exemplo: quando sdo evitadas as
integracOes, as implementacOes de programas e inspec¢des ou as validacbes que
séo efetivadas apenas cerimonialmente. Manter o alinhamento entre estruturas e
atividades é o ideal nas organizacbes que buscam eficiéncia. Enquanto as
atividades sdo controladas por mecanismos técnicos (inspecdes e validacdes), a
estrutura é dominada informalmente (pela coordenagdo, interdependéncia e
ajustes). Durante a implantacdo de programas é comum a formacdo de grupos
resistentes. A resisténcia pode ser um sinal de alerta dos profissionais mais
experientes (lado positivo)ou protecdo contra ameacas ao status quo (lado

negativo)

Proposicdo 5 — Quanto mais uma estrutura organizacional é derivada de mitos
institucionalizados, mais demonstracGes de confidéncia, satisfacdo e boa fé

(verdadeiras ou ndo) serdo mantidas. Muitas vezes as empresas preparam
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recepgdes para a recepgdo de um presidente ou um diretor importante na empresa,
na maioria das vezes estes visitantes ndo estdo muito preocupados com estes
detalhes. Em ambientes altamente institucionalizados, os rituais e as cerimonias
sdo demonstracao da forca do poder dos mitos. Os mitos nascem nas organizacoes
desde a contratacdo dos funcionarios. Quando diz-se que um determinado
funcionario tem ou ndo o perfil da empresa significa dizer que ele esta conivente
ou ndo com a organizacdo. Esse perfil condizente reforca os mitos e a
institucionalizacdo da maneira de ser. Por outro lado as estruturas altamente
institucionalizadas e mitificadas sdo rigidas diante do novo. Essa é uma das

explicacOes das dificuldades encontradas na introdugéo de novas tecnologias.

Proposicdo 6 — Organizacdes institucionalizadas procuram minimizar inspecdes e
validaces por meio de gerentes internos e membros externos. Auditorias podem
revelar inconsisténcias e questionamentos das praticas organizacionais que ndo
sdo bem vindos nesse ambiente. Uma vez revelados os lideres podem perder
autoridade e a legitimidade. As inspecGes podem se preparadas antecipadamente e
até fraudadas, evitando inconvenientes e desgastes. Encontramos no Brasil
empresas certificadas com o ISSO 14000 (meio ambiente) que poluem ou pelo

menos contribuem para a polui¢do de inimeras regides.

As origens dos mitos institucionais racionais (0s que sdo criados
voluntariamente) nas organizacbes modernas estdo além das proposicoes

destacadas, baseado em trés aspectos:

e A elaboracdo de redes relacionais complexas (programas e praticas
organizacionais), densas e interconectadas, aumenta o numero de mitos
racionalizados. Sao varios os tipos e modelos de programas de qualidade
que no final das contas sdo muito parecidos. A adocéo de tais praticas gera
uma imagem de moderna para 0 mundo exterior. Quanto mais elaborados
forem estes modelos, mais sofisticados eles pareceréo (se for feita uma

pesquisa minuciosa ficara comprovado que estes modelos sdo simples).

e O nivel de coletividade organizacional no ambiente gera mitos pelas
praticas e difusdes que mediante redes relacionais sdo legitimados, na
suposicao de que eles sdo racionalmente efetivos. Existem casos em que

programas, posi¢cdes hierarquicas, discursos e comportamentos falidos e
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ineficientes sdo insistentemente preservados, na tentativa de sobrevivéncia

e preservacado de interesses pessoais ou grupais.

Esforco das liderancas locais que ajudam a moldar ambientes
institucionais. Exemplo: os veiculos que forcam a criacdo de novos
combustiveis, rodovias, sistemas de transporte, além de novos
procedimentos legais e normas de conduta da sociedade. Outros casos sao
0S cursos nas escolas, que atendem as novas necessidades do mercado ou a
criacdo de novas areas nas empresas. O departamento de treinamento nas
empresas geralmente introduz cursos que atendam as necessidades
organizacionais das organizacfes. Ndo € comum as empresas introduzirem
cursos de filosofia, politica ou sociologia, ja& que conhecimentos
aprofundados nestas areas poderiam criar um questionamento do status

quo organizacional.

Scott e Meyer (1991) abordaram as consequiéncias do impacto dos

ambientes nas organizagdes e do isomorfismo criado pelos mitos:

As organizagbes podem absorver elementos que foram legitimados
externamente, mas que ndo produzem eficiéncias. Exemplos classicos
sdo os programas de qualidade que viraram moda ap6s os anos 80 no
Brasil. Muitas empresas tiveram péssimas experiéncias, pois ndo foram
capazes de se moldar as realidades locais. Outro caso foi a introdugéo
distorcida do conceito de construtivismo nas escolas publicas nacionais
nas Gltimas décadas. O resultado foi a criagdo de uma massa semi-

analfabeta que nada contribuiu para o avanco do pais.

Ha o emprego de avaliagcOes externas e, as vezes, cerimoniais para definir
valores dos elementos estruturais (que podem ndo estar em sintonia com
os valores internos) Para facilitar o entendimento basta notar que em
algumas casas de brasileiros empregados usam uniforme que lembra a
época dos escravos do século XIX. Sdo cerimonias e rituais que nao
estdo alinhados com a realidade da sociedade atual. Em algumas
organizacgdes os beneficios exteriorizam o0s mitos e as cerimdnias, como

vagas para veiculos, salas decoradas, restaurantes diferenciados, etc.
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Estes beneficios podem ndo estar sintonizados com a realidade da
empresa, gerando desconforto e futura deslegitimagio. E comum
empregadores que vivem ostensivamente mas que ndo remuneram Seus

funcionarios adequadamente.

e Estabilidade mantida pela dependéncia de sinais externos. Casos recentes
sdo da empresa de energia Enron, nos EUA, e do Banco Santos no Brasil.
Pelos estilos e aparéncia ninguém poderia imaginar que estas instituicdes
estavam fraudando e prejudicando milhares de pessoas. Os sinais externo
ndo estavam de acordo com as contas externas, ou seja, passava-se para
fora uma imagem que ndo existia. Os conceitos de governanca
corporativa vieram para minimizar estes relaxamentos administrativos,
deixando os sinais externos mais transparentes e em linha com 0s
resultados da empresa. Como a vigilancia social estd cada vez mais
acirrada, os mecanismos de protecdo da banda podre serdo mais
sofisticados. Em um pais onde a corrupcao € legitimada como o Brasil 0s

gestores devem ficar muito mais atentos aos ruidos e sinais.

Com isso o isomorfismo institucional pode promover a sobrevivéncia ou a
faléncia e o sucesso ou o fracasso nas organizacOes, independentemente dos
resultados obtidos. A vulnerabilidade organizacional, hoje é muito maior na
medida em que as vigilancias externas se intensificam. O cardapio do Mc
Donald’s vem mudando para algo mais saudavel ndo porque a rede estd mais
preocupada com a saude dos clientes, mas pela pressdo internacional de
organizacOes ndo governamentais contra a obesidade descontrolada da populacao.
A adocdo de formas estruturais legitimadas externamente pode aumentar ou
diminuir o grau de comprometimento dos participantes internos e externos
(acionistas, funcionarios, clientes, etc.). Ficam ainda registradas trés abordagens
importantes do trabalho de (MEYER e ROWAN, 1991) Os ambientes e os
dominios ambientais, institucionalizados por um nimero cada vez maior de mitos
racionais, geram mais organizacbes formais. Treinamentos, recrutamentos,
promocdes, artefatos e outros elementos sdo geradores de simbolos e mitos que
institucionalizam mais e mais as organiza¢Ges. Quanto mais contaminada for a

instituicdo mais resistente serd as mudancas. A deslegitimizacdo dos elementos
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simbdlico-miticos ocorre justamente com a adogdo de novos elementos , num

ciclo constante.

e As organizagbes que incorporam mitos institucionalizados (aceitos)
tornam-se legitimas, bem-sucedidas, e com maior sobrevida. N&o é a toa
que as grandes corporacdes americanas vem sobrevivendo ha séculos.
Como foram entidades formadas por redes altamente complexas e
institucionalizadas (mesmo sem legitimidade), elas se mantém em pé. Os
custos desta manutencdo sao altissimos e muitas vezes ultrapassam 0 senso
ético do mundo dos negocios. Na busca pela sobrevivéncia vale desde
lobbies politicos e incentivos fiscais até a diluicdo de ineficiéncias
operacionais nos fornecedores (artificio muito utilizado em algumas

multinacionais).

e O esforco para o controle social em ambientes altamente
institucionalizados é permeado de rituais internos e externos. Hoje estes
controles chegam pela midia (internet, televisdo, etc.) na ansia de atingir
um publico cada vez maior. Os rituais sdo construidos por sentimentos e
vontades. Exemplo: os americanos durante décadas engordaram a sua
populacdo vendendo alimentos altamente caléricos (as empresas de
alimentos faturaram milhdes de dodlares). A gora vendem equipamento e
remédios para emagrecimento (o faturamento bil ionario passa para a

industria farmacéutica e academias de ginastica).

A perspectiva institucional tem sido muito criticada por sua falta de
atencdo aos interesses organizacionais e da ndo atribuicdo de uma postura ativa as
organizacbes nas respostas as pressbes e expectativas institucionais
(COVALESKI e DIRSMITH, 1988; DIMAGGIO, 1988; PERROW, 1985;
POWELL, 1985). Oliver (1991) faz uma comparagdo das estruturas da
perspectiva institucional e da dependéncia de recursos e seu potencial de
complementaridade em explicar o grau pelo qual as organizacbes terdo uma
postura mais ativa em resposta as pressdes institucionais no processo de adaptacdo
organizacional. Para a autora 0 modelo institucional pode acomodar uma
variedade de respostas estratégicas ao ambiente institucional quando o grau de
escolha e atividade que as organizacGes exibem em resposta as restricbes

institucionais ndo é assumidamente estatico em qualquer condi¢éo institucional.
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A autora Oliver (1991) encontrou na teoria da dependéncia de recursos
uma base de comparagdo apropriada para revelar as limitagdes da teoria
institucional. Este modelo foca nos métodos e beneficios da ndo conformacdo em
resposta as demandas externas. A organizacdo é fortemente influenciada pelas
forcas externas, por isso o0 gerenciamento das relagdes externas torna-se
fundamental para a sobrevivéncia organizacional (ALDRICH e PFEFFER, 1976;
PFEFFER e SALANCIK, 1978). Apesar de reconhecer os efeitos do ambiente
sobre o resultado das estratégias, a perspectiva da dependéncia de recursos
também se concentra em estudar o papel da geréncia de captar recursos para obter
performance satisfatoria. Esta perspectiva também considera a capacidade de
obter recursos atraves da negociacdo e o relacionamento inter-organizacional,
duas atividades fundamentais. Portanto o modelo da dependéncia de recursos
considera que parte das mudangas que acontecem no ambiente, sdo influenciadas
pelos administradores organizacionais porque estes Se preocupam em
compatibilizar as caracteristicas do ambiente aos interesses especificos das suas

organizac0es.

De acordo com Oliver (1991) a comparagéo entre a teoria institucional e
teoria da dependéncia de recursos destacando os pontos de complementaridade
entre as duas perspectivas permite entender melhor o determinismo ambiental e a
escolha estratégica dos administradores organizacionais no processo de adaptacao
organizacional. Enquanto a perspectiva institucional destaca o determinismo
ambiental como influenciador das respostas estratégicas da organizacdo, a
perspectiva da dependéncia de recursos enfatiza o voluntarismo como
caracteristica principal dos tomadores de decisdo. A organizacGes podem ter uma
variedade de reacBes que vao desde a conformidade organizacional, como
defendido pela teoria institucional, até a resisténcia as pressdes institucionais,
como defende a perspectiva da dependéncia de recursos.

Os pontos em que a perspectiva da dependéncia de recursos e da
dependéncia institucional convergem e divergem estdo ilustrados no quadro
abaixo. De acordo com Oliver (1991) estas suposi¢des sdo relevantes para a
caracterizacdo das respostas estratégicas as pressdes e expectativas externas.
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Quadro 3: Comparagdo da Perspectiva Institucional e da Dependéncia de

Recursos

FATOR DE
EXFLICACAD

SUPOS I{.'II-!EEH

FOO DIVERGERTE

PERSPECTIVA

CONTEXTOY
COMPORTAMEMNTL{Y
ORGANIZACIOMNAL

(L8]

COMVERGEMNTES PERSPECTIVA DA
INSTITUCIONAL DEPENDENCIA DE
RECLURSOS
Fscolha organizacional & Ambicntc  mstitucional | Ambiente da tarela com
restringida pelas | com nenhum | comportamento de
riliiplas pressdes | comportamento de | escolha ative
exlernas escolha
[ ambientes | Acomodando-se u | Ladandao oom
Organizacionas 580 | normas coletivas mterdependéncias
coletivos ¢
interconectados
Increonectades Pressies invisiveis Pressties visiveis

A sobrevivénca

Isomorfismo

Organizacional  depende
da  sensibilidade  ds
demandas e expectativas

| EXIETNas

Aderénocia 8 regras e
MOTTLEs

As organizachcs buscam
estabilidade ¢
previsibihdade

Persisténcia
ofganizacional

Habato ¢ convenphes de
mais valor socil

MOTIVOE
COMPORTAMENTO
ORGAMNIZACIONAL

(LY

As orgamizaghes buscam
legitimidade

Mais walor social

" | Mobilizagio ) de

Adaptacio
."\EII'I'I:II'I'i?ilIiJ‘;i]U da
escassez de recursos

Redugio da incerieza

Podder e influéncia

TOCUTROS

Conformidade a critérios
externos

Controle dos  critérios
|
| externos

Imeresses  politicos e
calculados

As n_ré,amza;;n.’hﬁ sdo | Interesses

interesses dirigidos institucionalmente
definidos
Submissio

Nio submissio

Fonte: Oliver, Strategic Responses to Institucional Processes, 1991.

Observa-se que a Teoria Institucional procura explicar que as organizacgoes

se véem diante de situacdes em que elas ndo tém escolha e que estas situacbes

podem durar muito tempo através do habito, convencdo, conveniéncia ou

obrigacdo social. De acordo com esta Teoria este tipo de comportamento ndo tem

relagdo com o0s interesses proprios da organizacdo e ndo contribuem para a
eficiéncia ou controle organizacional (TOLBERT, 1985; TOLBERT e ZUCKER,
1983; ZUCKER, 1983).

A perspectiva institucional também se dedica a analisar o impacto do

Estado, da sociedade e das pressbes culturais sobre o comportamento

organizacional. Além disso, também analisa os efeitos da historia, regras e

entendimentos consensuais sobre a conformidade organizacional a restricdes do

ambiente. Em oposicdo a perspectiva da dependéncia de recursos mantém o seu
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foco nos efeitos causados pelas forcas do mercado e na escassez de recursos. A
perspectiva institucional também defende as vantagens de uma postura passiva em
oposicdo a uma adaptacdo estratégica ao ambiente externo, podendo contribuir
assim para a validade social e a sobrevivéncia da organizacdo. Mitos, significados
e valores s@o mais importantes do que a eficiéncia, autonomia e trocas na
determinacdo do comportamento organizacional no contexto das pressdes

externas.

Apesar de ter oferecido grandes contribui¢bes, os tedricos institucionais
tem se limitado a analisar os efeitos do ambiente institucional sobre a
conformidade e o isomorfismo desconsiderando o papel da resisténcia e da
influéncia nas relacdes entre organizacfes e 0 ambiente. Para Oliver (1988) os
tedricos institucionalistas devem reconhecer o comportamento adaptativo
voluntarioso que algumas organizagGes demonstram. As organizagdes nao se

adaptam passivamente ao seu ambiente.

De acordo com Oliver (1991) a comparacdo entre a perspectiva
institucional e a perspectiva da dependéncia de recursos evidencia que os tedricos
institucionais seriam capazes de analisar uma ampla gama de respostas
estratégicas se eles considerassem que 0 comportamento das organizacGes varia
de passivo até ativo, de conformado até resistente, de impotente até influente,
dependendo do tipo de pressao institucional que é exercida. A autora listou ainda
uma série de respostas estratégicas que a organizacdo pode dar as pressdes
institucionais e identifica as situagbes em que estas respostas sdo propensas a
acontecer. A tipologia varia da concordancia, passando pelo compromisso, o ato
de evitar, o desafio até a manipulacdo. As respostas organizacionais as pressoes
institucionais em direcdo a conformidade vao depender do por qué estas pressdes
estarem sendo exercidas, quem as esta exercendo, quais sdo estas pressdes, como
e com que objetivo elas estdo sendo exercidas e onde elas ocorrem. Desta linha de
analise a autora desenvolveu uma nova tipologia para se referir as diferentes
situacGes em que as respostas estratégicas podem acontecer: causa, constituintes,
conteddo, controle e contexto. A tabela abaixo relaciona as variaveis da resposta
estratégica com as variaveis referentes as diferentes situacbes em que as respostas

as pressoes e expectativas institucionais podem ser dadas.
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Quadro 4: Antecedentes Institucionais e Previsbes de Respostas Estratégicas

Fatores de Respostas Estratégicas

Previsdo Concordancia Compromisso  Evitar  Desafiar Manipular
Causa
Legitimidade Alta Baixa Baixa Baixa Baixa
Eficiéncia Alta Baixa Baixa Baixa Baixa
Constituintes
Multiplicidade Alta Alta Alta Alta Alta
Dependéncia Baixa Alta Moderada Baixa Baixa
Conteudo
Consisténcia Alta Moderada Moderada Baixa Baixa
Restricdo Baixa Moderada Alta Alta Alta
Controle
Coerséo Alta Moderada  Moderada Baixa Baixa
Difusdo Alta Alta Moderada Baixa Baixa
Contexto
Incerteza Alta Alta Alta Baixa Baixa
Interconectividade Alta Alta Moderada Baixa Baixa

Fonte: Oliver, Strategic Responses to Institucional Processes, 1991.

De acordo com a tabela acima a concordancia € mais propensa a acontecer
quando o grau de legitimidade atingido a partir da conformacdo é alto. As
estratégias de compromisso, de evitar, de desafiar e de manipular tem mais chance
de ocorrer quando a organizacdo acha que a legitimidade a ser atingida é baixa, ou

de baixo valor.

Causa - Em relacdo a causa Oliver (1991) deduz que quanto menor o grau de
legitimidade social percebido a ser atingido a partir da conformidade com as
pressdes institucionais, maior sera a propensao da organizacgdo resistir as pressoes
institucionais. Em relacéo a eficiéncia a autora afirma que quanto menor o ganho
econdmico percebido a ser atingido a partir da conformagdo com as pressoes
institucionais, maior serd a chance da organizacdo resistir as pressoes

institucionais.

Constituintes - Para a autora quanto maior a multiplicidade de constituintes,
maior a propensao de resisténcia organizacional as pressdes institucionais. Quanto
menor o grau de dependéncia externa de constituintes que exercem pressdo, maior

a propensdo de resisténcia organizacional as pressdes institucionais.

Conteudo - Quanto menor o grau de consisténcia das normas ou requerimentos

com 0s objetivos da organizacdo, maior a propensao de resisténcia organizacional
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as pressdes institucionais. Quanto maior o grau de restricbes impostas a
organizacdo pelas pressfes institucionais, maior a chance de resisténcia

organizacional as pressoes institucionais.

Controle - Quanto menor o grau de coercdo legal por tras das normas e
requerimentos institucionais, maior a chance de resisténcia organizacional as
pressdes institucionais. Quanto menor o grau de difusdo voluntaria de normas,
valores, ou praticas institucionais, maior a propensao de resisténcia organizacional

as pressoes institucionais.

Contexto - Quanto menor o nivel de incerteza no ambiente organizacional, maior
a chance de resisténcia as pressfes institucionais. Quanto menor o grau de inter-
conectividade no ambiente institucional, maior a propensdo de resisténcia

organizacional as pressoes institucionais.

Oliver (1991) demonstrou que o modelo institucional pode acomodar uma
variedade de respostas estratégicas ao ambiente institucional quando o grau de
escolha e proatividade diante das expectativas e restricdes institucionais nao é
assumidamente passivo sob qualquer condi¢do. A autora usa o modelo da
dependéncia de recursos como base de comparagdo dado o seu enfoque de
resisténcia as pressdes externas. A partir desta comparacdo ficou evidente as
delimitacGes da teoria institucional. A autora identifica uma gama de estratégias
alternativas que estdo a disposicdo das organizacdes quando elas se deparam com
expectativas e demandas institucionais, e também lista as situacdes em que estas

situacOes s&0 mais propensas a acontecer.

Para a autora ndo da para assumir que as organizacGes sdo passivas ou
ativas diante das pressdes institucionais, como pressupbe a perspectiva
institucional e da dependéncia de recursos respectivamente. Uma variedade de
respostas estratégicas podem ser previstas a luz das circunstancias em que as

pressOes institucionais acontecem.

Oliver (1991) defende que se a organizacao resistir a presséo na direcdo da
ginastica econémica, a eficiéncia sera reduzida. Se a organizacdo resistir as
pressdes externas, a eficiéncia tende a aumentar. Porém, o artigo defende que a
eficiéncia obtida por conta da resisténcia as pressdes institucionais nao gera,

necessariamente, a falta de eficacia. Oliver (1991) argumenta que as organizagoes
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podem se engajar em estratégias de manipulagdo para moldar a definicdo politica
e social de efetividade organizacional. Ou seja, as respostas organizacionais ao
ambiente institucional ndo trardo impacto apenas para a performance
organizacional, mas também influenciardo os critérios, as medidas ou os padrdes
usados pelos agentes institucionais para avaliar a performance. A resisténcia nao é
necessariamente arriscada. Oliver (1991) sugere que as organizacGes ndo devem
resistir quando a empresa depende de poucos constituintes, quando ha um forte
aparato para garantir a conformacdo e quando a expectativa institucional ja esta
difundida e institucionalizada. A questao é que ndo necessariamente a organizacao
que ndo atender as prescri¢cBes institucionais de comportamento racional e
apropriado ira a faléncia e que nao necessariamente a organizacdo que se
conformar as crencas e normas externas ird garantir o sucesso. Ao contrario as
estratégias de resisténcia serdo alternativas potencialmente efetivas quando a
multiplicidade, por exemplo, é alta e a dependéncia, coercéo, difusdo, incertezas e
inter-conectividade sdo baixas. A autora defende que a organizacdo tenha em
mente que a resisténcia implica em uma troca. Ao resistir as pressoes
institucionais a organizagdo pode se tornar menos popular, com menos suporte
social, menos legitimidade e menos estavel. Ao mesmo tempo, as organizacoes
que resistem sdo mais propensas a ser flexiveis, inovativas e adaptativas. A
conformidade ndo é inevitdvel e nem necessariamente um instrumento para
assegurar a longevidade. Se a resisténcia as normas e requerimentos institucionais
podem ameacar 0 longo-prazo provocando retaliagdes, perda de recursos e a
remo¢do de suporte social; a conformidade ao ambiente institucional também
pode ameagar o longo-prazo impondo rigidez estrutural e de processos inibindo a
sua habilidade de se adaptar e responder a eventos futuros a medida que eles

surgem no ambiente.

A firma é entendida, portanto, como uma estrutura econémica que com
base em um pacote de conhecimento e tecnologias, dentro de um determinado
ambiente institucional, deve produzir um bem/servico de forma diferente do
mercado, pois se ela produzir igual estara no seu limite. Consequentemente o que
faz com que uma firma supere a outra ndo sdo as suas estratégias. Sendo que se
entende por estratégia 0 conjunto de decisbes da firma frente as mudancas

conjunturais tendo em vista as suas capacidades organizacionais. Logo, a
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estratégia da firma da-se em funcdo das suas capacidades organizacionais e em
funcdo das variabilidades das mudancas organizacionais.

As abordagens apresentadas indicam que as competéncias internas
possuem um papel central na evolu¢do dindmica dos custos de transacdo; e estes
custos de transacdo dao forma a distribuicdo destas competéncias ao longo do
tempo. Consequentemente as escolhas que as firmas fazem sobre como ampliar 0s
seus limites estdo condicionadas por um contexto da industria em evolucao, ou
seja, com base no seu conhecimento acumulado. Estas abordagens sugerem que a
firma e suas agdes podem ser compreendidas tendo em vista a dindmica de seus

recursos e competéncias internas e a dinamica de seu ambiente.
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