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1. Introducéao




1.1 Aquisicio de Recursos e Seleccdo Qrganizacional

Desde h3a sensivelmente uma década e meia, a ecologia organi-
zacional tem vindo a ocupar uma posicido de destague crescente no
campo das teorias da organizagdo, e tem visto alargarem-se de
forma significativa os seus limites tedricos e possibilidades de
aplicagio pratica.

Transpondo para o campo de estudo das organizagOes os fend-
menos competitivos observados nos ecossistemas biolégicds (
Hannan & Freeman, 1977 ), a teoria ecoldgica procura explicar a
diversidade e a mudanga das organizagdes partindo do pressuposto
de gque o seu real conhecimento n3o poderd prescindir de uma
abordagem contextualizada e temporalmente alargéda,

A importdncia da envolvente, n3o apenas ao nivel da evolug3o
das organizacBes mas também da andlise do comportamento " in
situ" dos individuos ( Barker, 1968, p.l ), parece tornar mais
- inteligiveis os fendmenos analisados, n3o surpreendendo por isso
o interesse despertado pela abordagem ecoldgica Jjunto dos inves-
tigadores dos fendmenos organizacionails.

A utilizac3o de metaforas bioldgicas no estudo das
organizacBes, sendo relativamente corrente, ndo constituli uma
originalidade da teoria ecoldgica. Poderd mesmo levar os inves-
tigadores a incorrer em equivocos gue, n3do sendo limitados,
poder3io diminuir sensivelmente a utilidade e a aplicabilidade das

teorias gue nelas se baselem. Kimberly ( 1980a ) e Hinde ( 1988



), por exemplo, apontam alguns dos possiveis riscos decorrentes
da aplicagdo dos princlpios bioldgicos & andlise das organizacgles
e dos comportamentos sociais

Com a teoria ecoldgica, partem Hannan e Freeman ( 1977, 1989
) da ideia de que as organizagles, & semelhanga dos organismos
vivos, competem entre si pela posse dos recursos sem 08 quais
verdo as suas hipdteses de sobrevivBncia ameacgadas. Dessa
competicdo, proéxima da perspectiva darwiniana, decorre a prdpria
mudanca e evolucdo organizacional.

Neste trabalbo, parte-se da andlise ecoldbgica das populacgdes
de organizacgSes e procura-se complementar o nivel de estudo
trans-organizacional com a psrspectiva da depend8ncia dos recur-
sos, de Pfeffer e Salancik ( 1978 ), abordagem que toma por

unidade de anidlise as organizagbes individuais.

1.2 0Objectivos

Procurando integrar a teoria ecolbgica, de Hannan e Freeman
( 1977 ), com a perspectiva da dependé&ncia dos recursos, de
Pfeffer e Salancik ( 1978 ), procurou-se com este trabalho expor
as razdes favoraveis &4 realizac3o de uma tal integrac3o e reunir
os argumentos Jjustificativos do seu interesse.

De modo a tentar ilustrar a utilidade pratica da combinagado
destas duas perspectivas tedricas e a apresentar os ganhos dela
decorrentes, procedeu-se ainda & recolha, por via documental, e &
andlise de alguns exemplos praticos capazes de esclarecer o

possivel alcance emplirico de uma tal abordagem.



1.3 Plano do Trabalho

No capitule 2, procede-se & andlise da relagdo organizagio-
envolvente, procurando~-se n3do apenas definir o conceito de envol-
vente e evidencilar a sua complexidade, mas também apresentar a
importdncia de que se reveste a sua monitoragem na acc3c dos
gestores organizacionalis, e as implicagdes estratégicas dela
decorrentes.

0 capltulo 3 pretende apresentar uma visio completa, embora
geral, da teoria scolbdgica. Procura-se, por isso, partir dos
elementos centrais da teoria para deste modo ilustrar ndo apenas
0o significado dos conceitos mas também as suas implicagles
praticas. Logo, assumem uma particular relevincia gquestdes como a
diversidade organizacional, a inércia estrutural, os mecanismos
competitivos inter-organizacionais, a teoria do nicho e o desen-
volvimento dos ciclos de vida das organizagCes.

No capitulo 4, passa-se & andlise da perspectiva da
dependé&ncia dos recursos. Procura-se igualmente fornecer uma
vis3do completa da teoria e das suas implicagdes para a pratica
das organizacgBes, e assumem um interesse especial a anidlise dos
constrangimaentos externos e dos seus efeitos sobre as
organizagdes, o caracter politico do processo de ‘aquisicao de
recursos ’e a importidncia de gque se reveste a gestio das . inter-
dependéncias na prépria actuagio e funcionamento das
organizagdes.

0 caplitulo 5 tem por objectivos a apreciag3o critica dos

quadros tebdricos analisados nos dois capltulos anteriores, o



avango de argumentos tendentes & possibilidade de integragdo
desses mesmos dols gquadros tedricos s a considerag3do das vanta-
gens a essa integracdo associadas. Procura-se ainda ilustrar com
exemplos praticos recolhidos por andlise documental, os ganhos

decorrentes de uma tal conjugag3o de teorias.

1.4 Implicacdes

Uma das implicacgBes deste estudo refere-se 8 constatag3o de
gue a conjugagdo das duas teorias consideradas parece, de facto,
permitir uma anadlise mais refinada dos fendmenos vividos ao nivel
das organizag¢Oes individuais, sem gue isso implique a perda da
perspectiva gleobal ( populacional ) decorrente da andlise
scoldgica. | |

Torna-se necessirio, de qgualquer forma, complementar o
aprofundamento da andlise tebrica do tema com a realizac3o de
gstudos emplricos que testem a validade da sua aplicag3o as

situagdes praticas reslmente vividas pelas organizagSes



2 As Organizacoes e o Meio knvolvente :

questdes de causalidade e equilibrio




A vastid3o do tema e o seu caridcter multidisciplinar,
fazem da literatura sobre as organizages um corpo cientifico
complexo e progressivamente expandido pelos avangos tedricos e
empiricos registados em 3reas t3o diversas como a psicologia, a
sociologia, a economia, a antropologia, a ciéncia politica e a
ciéncia de gestido, para apenas referir algumas. Reforgando a
ideia da multidisciplinaridade da literatura sobre a teoria e
comportamento organizacional, Hicks e Gullet ( 1976) apontam o
estudo das organizagfes como universal, na medida em recolhe de
cada campo disciplinar um conjunto de saberes tebricos e
metodoldgicos gque incorpora nas suas proéprias bases cientificas.
Em alguns casos considera-se mesmo a existé@ncia de diversos
paradigmas ( no sentido de Kuhn, 1970 ) e a possibilidade de
realizar investigagOes inter-paradigmas ( ver, por ex. Morgan,
1986), o que ndo deixa de levantar problemas epistemoldgicos
sensiveis ( Hassard, 1988), dado o caracter mutuamente exclusivo
dos paradigmas.

A esta diversidade de abordagens disciplinares, corresponde
uma significativa variedade dos niveis de andlise escolhidos.
Assim, se em humerosas investigacdes o individuo & tomado como 3
unidéde de andlise privilegiada, outros estudos centram—-se em
unidades progressivamente mais englobantes, gue vao dos grupos,
ans departamentos, ds organizagles e ds populacgdes & comunidades
de organizacgles.

Semelhante diversidade, para 1la de criar algumas dificul-

dades ao nivel da integracdo do actual estado de desenvolvimento



do saber nesta 3drea, obriga os investigadores, num esforco de
sistematizacg3o, a multiplicar tipologias gque acabam por se reve-
lar, elas mesmas, discutiveis e pouco pacificas ( Jesuilno, 1989).

Tendo por vezes poucos elementos comuns entre si, as teorias
organizacionais acabam, de uma forma geral, por visar a busca das
direcgdes de mudanga organizacional mals aconselhdveis, sendo o
raesultado esperado o aumento da eficiénecia € / ou eficidcia das
organizagdes ( Petit, 1987). De uma forma mais prescritiva ou
diagnbéstica, o objectivo das varias teorias de organizac3do seria
entao o‘da condugdo da mudanga da estrutura e / ou dos processos
organizacionais no sentido da melhoria dos resultados obtidos.

Se as abordagens cléssicas da organizacio ( habitualmente
consideradas como iniciadas por Taylor, 1911 ) se desenvolviam
numa lbégica de sistema fechado, o desenvolvimento dos estudos foi
alterando a perspectiva de andlise, passando a organizagdo a ser
conceptualizada como um agente em constante interacg3do com o seu
melo exterior.

Esta concepcdo da organizagdo enguanto sistema aberto e
permedvel 3s infludncias do meio, criou novos desafios tanto para
0s especialistas de teoria organizacional como para os profissio-
nals de gestio que, cada vez mais, se mostram atentos ds oportu-
nidades e constrangimentos externamente localizados. Alids,
segundo Mintzberg ( 1975 ), entre as principais fungBes do gestor
encontram-se as de monitorar o meio em busca de informagdo rele-
vante, negociar e adquirir recursos criticos & representar a
organizag3do no exterior.

A literatura centrada na andlise da interaccg3o da



organizagdao com o melo, tem fundamentalmente considerado a envol-
vente como percorrida por constantes fluxos de informag3do que
localizam potenciais oportunidades ou ameagas para a organizagdo
{ Ritvo et al, 1979). Uma consequéncia invariavelmente associada
a4 informagdo circulante, consiste no surgimento da incerteza, a
gque a organizagdo n3do conseguird escapar por n3do dominar inte-
gralmente o meio envolvente.

0 leque das possiveis formas de resposta organizacional &
incerteza ambiental tem dado origem a correntes de investigac3o
diversas, umas incidentes no manancial e caracterizac3o das
respostas estratégicas e estruturais disponiveis para reagir 4
mudanca observada no exterior ( c.f. Burns & Stalker, 1961;
lLawrence & Lorsch, 1967, Galbraith, 1988), outras mais interessa-
das na proépria gest3o das incertezas, executada por exemplo por
via de procedimentos politicos ou empresariais ( c.f. Pfeffer &
Salancik, 1978, Peters, 1987). Recentemente, a teoria ecolbdgica
{ Hannan & Freeman, 1977) veio obrigar o0s estudiosos a proceder a
uma nova leéitura da relacdo organizacio-envolvente, afirmando
ser reduzida a capacidade de mudanga e adaptacdo das estruturas
organizacionais aos ambientes gue as acolhem.

0 primeiro capitulo deste trabalho centrar-se~-4 na relacg3do
entre a organizac3o e a envolvente, e particularmente no 1impacto

da envolvente sobre a organizacgio.



2.1 As fronteiras da organizacio

Trabalhos como © de Katz e Khan ( 1966) ilustrando a
importiancia das trocas da organizag3do com o exterior, tornaram
obsoleta a velha ideia da organizag3o enquanto sistema fechado e
resistente as influéncias do meio. Estando inexoravelmente liga-
cdas 4s caracteristicas da envolvente, as organizagdes té&m vindo a
ser entendidas, numa perspectiva sistémica, como entidades reac-
tivas e em constante busca de equilibrio com os factores exter-
iores.

A influgncia das varidveis externas tem, entdo, vindo a ser
objecto de estudo em mlltiplas investigacgdes, quer de 3ambito
tebrico quer empirico. Factores ambientéis diversos, como a
complexidade, diversidade, incerteza, dependéncia e hostilidade (
Shortell, 1977) té&m constituldo objectos de atengio privilegiados
da parte dos investigadores e dos profissionals de gestdo. A
alteracdo galopante das condigfes politicas e mercadoldgicas
internacionais, mais reforga o interesse da gquestdo, analisada de
forma prospectiva por Peird ( 1990).

De qualquer modo, se a natureza da relagdo entre a
organizag3do e a envolvente se coloca de uma forma muito aguda,
uma primeira dlvida gque urge esclarecer consiste na disting3o
entre organizacgido e envolvente. Fregquentemente ignorado, o prob-
lema dos limites da organizac3o, e por conseguinte o .das sUuas
fronteiras, ravela-se muito mais ambiguo & inexplorado do gue

seria de esperar. Apds exaustiva revisdo da literatura publicada
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sobre o tema, Starbuck ( 1983 ) conclui, n3oc sem algum desencan-
to, gue 0 problema das fronteiras da organizagdo nunca foi
gstudado empiricamente de uma forma exaustiva e sistemidtica.

E, contudo, a questdo revela-se da maior importédncia porque,
se num ser vivo ndo deixa de ser clara a linha de demarcacio, a
fronteira, entre o organismo e o ambiente -- constituida pela
bele~~, numa organizagdo. essa linha de separac3o n3o apenas n3o é&
evidente, como inclusive se poderd revelar arbitrdria e depen-
dente da cognigdo do percipiente. A este ponto, acrescenta
Melese ( 1979 ), a ideia de gue as linhas de separac3o entre a
organizacdo & o meio dependem n3o apenas da capacidade perceptiva
dos actores, mas também dos seus desejos e estratégias pessoais.

Atento & importdncia da nogd3o de fronteira, Aldrich ( 1971 )
considera as organizagfes como sistemas de manutencdo de frontei-
ras e analisa a utilidade dos conceitos de controlé e autoridade
num tal tipo de sistemas. Segundo o autor, esta perspectiva
deverd ser objecto de futura andlise empirica, no sentido da
verificagdo do impacto dos conflitos inter-organizacionais sobre
os modos de regulacdo da permeabilidade das linhas delimitadoras
do sistema organizacional.

Assim, se se caracteriza correntemente a organizag3o como um
sistema aberto, convém n3o esquecer gue a sua abertura e recep-
tividade & envolvente, n3o deixam de ser limitadas e parcial-
mente controladas pela organizagdo. Por isso Kast & Rosenzweig (
1985 ) apelidam as organizagBes de sistemas " parcialmente aber-
tos", fazendo notar que elas se revelam selectivamente expostas &
informagdo circulante e gque, ndo podendo responder a todas as

solicitacBes do meio, seleccionam, da totalidade da informag3o
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disponlivel, aquela que aos actores com poder decisdrio surge como
mais relevante e proveltosa.

Fsta ideia de selectividade e de " exposicdo parcial’ assume
, Nno aqguadro de andlise das fronteiras da organizag3do, uma
importidncia decisiva, na medida em gue ilustra claramente que ©
grau de permeabilidade de uma organizacdoc &, em parte, controlado
por ela prdpria . Assim, a organizagio & capaz, em certa medida,
de regular a sua relacgdo com a envolvente, controlando as entra-
das e saldas de elementos humanos e nZo humanos e filtrando a
informac3o disponivel.

Esta ideia encontra-se, de resto, exposta na abordagem de
Thompson ( 1967 ) gue, considerando a incerteza como o problema
fundamental com que se debatem as organizacgOes complexas, v8 na
resposta & incerteza o cerne do processo administrativo. Deste
modo, na perspectiva do autor, as organizacOes poderdo ser funda-
mentalmente consideradas como constituldas por um nldcleo técnico,
protegido da incerteza ambiental por um conjunto de unidades
responsaveis pela monitoragem e controlo da envolvente. Esta
concepgdo revela uma aguda sensibilidade para os problemas de
interaccdo entre a organizagdoc e o meio, e ilustra com clareza
até que ponto a regulacio das fronteiras e o dominio dos factores
externos poderd constituir um dos objectivos centrais do processo
organizacional.

No sentido das posicgles de Thompson, um estudo de At-
Twaijri e Montanari ( 1987 ) permitiu concluir gque a heterogenei-
dade da snvolvente de tarefa da organizac3o, implica um aumento

das actividades de exploragio e alargamento da envolvents.

12



Num semelhante guadro de andlise, a gquestdo das fronteiras
da organizacdo assume um valor tedrico e aplicado significativo,
porgque poderd permitir uma melhor wutilizacgdo das barreirés
organizacionais disponiveis e, portanto, uma melhor regulagdo das
entradas e saldas de recursos.

Procurando regular e conjugar as suas necessidades com  as
exigéncias ou disponibilidades da envolvente, as organizagfes
criam, por vezes, = postos de fronteira " ocupados por individuos
capazes de gerir o jogo de tens8es e de proceder 3 negociagdo de
interesses entre a organizagdo & a envolvente. Estes postos de
charneira sujeitam os seus ocupantes a elevados nivelis de stress
e implicam, n3o raramente, conflitos de papel criados pela difi-
culdade de compatibilizac3o entre os objectivos da organizagdo e
as sensibilidades e capacidades existentes na envolvente ( sobre
este tema consultar, por exemplo, Adams ,1976).

0 dispBndioc de recursos nas operagdes de controlo @
interacc3oc ambiental, mais reforga a relevidncia da nog3o de
fronteira para o processo organizacional. Para 13 de possibilitar
a filtragem da informagdo, a fronteira define um espago de
autonomia, no interior do qual a organizagdo dispde da possibili-
dade de, respeitando as obrigagles legals, definir as suas
proprias regras e modos desejdveis de actuag3o. Esta margem de
independ8ncia constitui condicgdo fundamental para que a
organizag3do seja capaz de impor as suas proéprias regras de
actuagdo e a separacdo clara entre a sua identidade e os ielemen~
tos gue lhe s30 impostos pelo exterior.

No sentido de uma maior elucidagdc do tema, estudos como O

de Fiol ( 1989 ) merecem a maior atengdo. Este trabalho consistiu
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na realizagdo de uma andlise semibdbtica das cartas enviadas pelos
administradores de dez empresas americanas do sector quimico aos
IeUs accionistés, g permitiu concluir gue as fronteiras internas
sdo mais fracas e as externas mais sdlidas no caso das empresas
gque n3o realizaram qualquer "joint venture”" por comparac3o com
aguelas que realizaram "Jjoint ventures". Estudos deste tipo
poderdo contribuir decisivamente para um mais completo conheci-
mento das relagdes entre a organizagdo e a envolvente @
permitirdo a ultrapassagem do estado de n3o sistematizacg3o
emplrica apontado por Starbuck ao campo de estudo dos limites da

organizag3o.
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2.2 A Envolvente Qrganizacional

Se se considerar as organizacgOes como associagdes de
individuos orientados para objectivos comuns, sujeltos a
reparticio de tarefas integradas' por mecanismos formais de
coordenacdo hierdrquica e visando a permanBncia temporal (
Veen, 1984 ), concluir-se-4 que o prolongamento da vida da
organizac3o, ou seja, o0 seu tempo de sobreviv8ncia, depende, para

usar a expressdo de Schein ( 1980, p. 26), da sua capacidade de
continuar a ter utilidade para os seus beneficiidrios principais”.

Esta utilidade, fruto da avaliag3o do mercado, deverd ,
nesta dptica, constituir uma das preocupagdes centrais do gestor.
Partindo da genédrica definicio do papel do gestor tragada por
Nadler e Tushman ( 1984 ), poder-se-3 dizer gue a necessidade de
previsio comportamental extravasa as fTronteiras da organizacio,
devendo centrar-se também nas atitudes e comportamentos dos
agentes externos e designadamente dos clientes, concorrentes,
fornecedores‘e accionistas.

Se , & semelhanga de Lorsch ( 1965 ), se aceitar dgue a
estratégia seleccionada para fazer face aos desafios externos
constitui uma das tarefas mais importantes da organizag3o ( o
autor considera-a mesmo a mais importante), facilmente se
compreenderd o destague que a anidlise sistemdtica e exaustiva da
envolVente deverd ocupar no gquadro das actividades quotidianas do
gestor.

Numa tentativa de apresentag3o sucinta das caracteristicas

ambientais, passar-se-i4 seguidamente & apresentag3o das dimensOes
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da envolvente habitualmente consideradas na literatura organiza-
clonal.

Seguindo as designacgfes de Kast e Rosenzweig ( 1986 ), a
envolvente serd3 subdividida em envolvente geral ( ou societal) e
envolvente especifica ( ou de tarefa). Note-se que outras
designhactes para oconceitos relativamente prdximos podem ser
encontradas noutros trabalhos. Para apresentar apenas um par de
exemplos, Kotler ( 1988 ) fala de macro e de micro envolvente e
Bennis e Nanus{ 1985 ) referem-se aos ambientes primario e

secunddrio.

2.2.1 Envolvente Geral

A envolvente geral poderd3 ser considerada, seguindo a clas-
sificacdo de Kast e Rosenzweig ( 1986) como o conjunto das
caracteristicas externas a uma organizacdo e que afectam de um
modo semelhante todas as organizactes de uma determinada socie-
dade .

De facto, sem que as organizagles por vezes disso tomem
conhecimento directo, um conjunto de factores globais e de
condigtes mécrossociais, acaba por influenciar de forma decisiva
os proceséos e resultados das organizacgles individuais.

A alteracdo radical dos cendrios concorrencials, no caso de -
Portugal sublinhada pela abertura do mercado comum europsu
constitui, reconhecidamente, um evento localizado ao nivel socie-

tal / geral que acarretard importantes consequéncias ao nivel dos
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processos e estratédgias de actuacdo das organizagfes dos palses
do espaco comunitdrio e extra-comunitério. Refira-se contudo que
estas mudancas ao nivel macro se repercutirdo necessariamente~ao
nivel micro, influenciando, por exemplo, o comportamento de
consumo dos cidaddos e por conseguinte, e uma vez mals, 0S
proprios resultados organizacionais ( sobre a influBncia dos
efeitos macro-sociais aoc nivel do comportamento do consumidor
poderd ser consultado Warneryd, 1990).

Uma bossivel classificag3o da envolvente geral deverd

incluir as dimensdes gue se seguem:

i ) socio-cultural; as caracteristicas socio-culturais

da envolvente exercem uma influBncia significativa ao nivel da
formagdo das crengas, hormas e valores dos individuos. Estes
factores socio-culturais acabam, assim, por mediar o tipo de
interacgOes gue os individuos estabelecem entre si numa
organizac3o, os comportamentos de consumo da sociedade em geral,
a representac3o e as reacg®es individuais &s instituigles e , por
conseguinte, as proprias praticas e técnicas de gestio dagueles
que dirigem as organizagBes. A importancia dos factores socio-
culturais nacionais ao nivel dos comportamentos gestiondrios dos
individuos, & ilustrada pelo trabalho de Hofstede ( 1980 ), que
mostrou existir relagéo entre as culturas nacionais e os valores
e normas dos geétores. 0 estudo trans-cultural dos wvalores de
trabalho constitui, alids, uma drea de interesse progressivo na
psicologia organizacional ( ver, por exemplo, Margues, 1991 e
Elizur et al, 1991 ), facto a que n3o deverdo ser alheios o

aumento dos contactos inter-culturais e a crescente
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internacionalizac%o dos mercados. Cohsiderando, 4 semelhanga de
Naisbitt ( 1982 ) a progressiva interdependéncia dos mercados
como uma " macrotend&ncia" que os prdéximos anos tenderdo a
reforcar, a andlise cuidada da dimens3o socio-cultural da envol-
vente constituird futuramente mais uma necessidade que uma opgdo.

Esta percepgdo surge, alids, de uma forma especialmente
saliente no caso das organizagBes que manté&m interesses em palses
estrangeiros e que se vEem obrigadas a estabelecer contactos com
civilizacBes culturalmente diferentes e por vezes mal conhecidas.
Nesse ambito, multiplicam-se trabalhos como o de Reeder ( 1987 ),
cujo objectivo consiste em dotar os negociadores ocidentais de um
conjunto de informagSes relativas aos hdbitos e praticas de

negocliagdo dos palses orientais.

ii ) tecnoldgica; a dimens3o tecnoldgica da envolvente

reporta ao grau de desenvolvimento cientifico e técnico de uma
sociedade e refere-se ndo apenas ds maquinas, 1instrumentos e
equipamentos existentes, mas também ao grau de aproveitamento e
desenvolvimento das suas capacidades. Deste modo, e recorrendo a
Koontz e Weihrich ( 1988), poder-se-4 afirmar que a componente
tecnoldgica da envolvente tanto versa sobre os factores de
eficidnecia ( o modo de aproveitamenfo maximo das potendialidades
dos meios existentes), como sobre a capacidade de inovag3do
tecnoldgica ( criag3o e aperfeigoamento de meios técnicos que
déem acesso a melhores formas de fazer as coisas).

A importadncia decisiva da tecnologia sobre o grau de crgs;

cimento econbmico constitui um facto correntemente afirmado,

sendo o seu impacto sobre o estilo de vida das pessoas t3o
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notdrio e saliente que leva autores como Kotler ( 1988) a afir-
mar ser a tecnologia a forga que mais dramdticos efeitos produz
ao nivel da moldagem das vidas humanas.

iii ) politico-legal; as acgBes organizacionais sZo

frequentemante constrangidas pela exist8ncia de um quadro
politico e 1legal que traga de uma forma mais explicita ou
implicita, os limites de actuagd8o possivel e/ou desejivel das
organizac8es. As leis, os grupos de pressdo e as decisfes gover-
namentals constituem exemplos de constrangimentos de ordem
politico-legal qgue afectam de modo significativo as varias
organizacdes abrangidas por um quadro legal determinado.

No caso das organizagBes produtivas & conhecida, por exem-
plo, a exist8ncia de um conjunto de leis de trabalho e de negdclo
que determinam os limites de actuagio aceitdveis. Destinam-se
estas leis a regulamentar as praticas competitivas inter-organi-
zacionais, a assegurar a defesa dos consumidores e a evitar gue
as necessidades gerais sejam postas em causa pela satisfagzdo dos
interesses particulares e localizados. Por outro lado, o proprio
sistema partidario e governativo existente, o) grau de
centralizac%d do poder e as concepgles do Estado sobre o sistema
econbmico e empresarial, afectam decisivamente o contexto de
actuac3o das organizacBes e, por conseguinte, o proprio funciona-
mento organizacional.

Para além da regulamentag3o, os factores politico-legais
poder3o determinar de uma forma expressiva a adtuacao organiza-
cional a outros niveis. A capacidade interventiva de determinados
grupos de press3o poderd, em certas ocasiBes, influenciar decisi-

vamente as estratdégias e processos organizacionais, gerindo
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interesses e indicando alternativas preferenciais.

iv ) econémica: esta dimens3o refere-se aos mecanismés
econdmicos vigentes na sociedade e atinge de um modo muito
sensivel a actuac3o da organizag3o e a sua margem de liberdade.
A este nivel intervem factores t3o importantes como o tipo de
orgahizagéo econdmica ( em que medida & aceite e estimulada a
iniciativa privada, por exemplo ), o grau de centralizagdo /
descentralizac3o do modelo econdmico estabelecido, © sistema
bancidrio existente e a politica fiscal vigente.

As variaveis acima referidas apresentam uma extrema
importadncia porque, para além de influenciarem 0 panorama
econdbmico e negocial em que as organizagBes actuam, v3o moldar a
possibilidade , a extensdo e o grau de diversidade possivel nas
trocas entre as organizagles e o mercado .

v ) demografica; respeita &s caracteristicas dos recursos

humanos disponiveis. Dados relevantes a este nivel, s3o os rela-
cionados com a distribuic3o etaria da populag3o, com os niveis de
escolaridadé, com a concentracgdo de pessoas, taxa de urbanizacio,
etc.

A alterac3c das caracteristicas demograficas, gerando a
mudanca de habitos, de comportamentos, de expectativas- e de
estilos de vida, traduz-se na modificag3o sensivel do ambilente
humano exterior & organizagdo. Dessa mudanga poderdo resultar
evolucBes n3do negligencidveis tanto ao nivel da oferta de recur-
sos humanos e da estrutura do mercado de trabalho , como ao nivel
dos prdprios habitos de consumo e da procura dos produtes ou

a

servicos colocados no mercado.
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Assim, as alteragfes estruturails nas caracteristicas
demograficas de uma dada populagdo, poderdo significar o surgi-
mento de um conjunto de novas oportunidades de negdcio a par da
extingdo de oportunidades outrora florescentes. De entre as
alteracBes demogrificas mais importantes em muitos paises ociden-
tais contam-se, nos Qltimos anos, o envelhecimento das populacdes
{ que estd na origem do interesse gue merece a estruturagdo do
trabalho para as populacdes profissionais mais envelhecidas ;
c.f. Small,1987 ), a diversificagdo das estruturas familiares
existentes e o aumento médio deo grau de especializac3o e esco-
laridade das populagdes jovens. Destas mudangas derivardo segura-
mente consequBncias a que as organizagBes ndo poderdo deixar de
sa mostrar aténtas. A alterag3o dos estilos de vida, por exem-
plo, deverd constituir um dos objectos de atencdo privilegiados
por parte dos técnicos de marketing, que poderdo utilizar a
informac3o demografica no sentido da tentativa de maior adequacdo
das campanhas promocionais aos novos habitos ( ver Buell, 1985 )

e da previs3o do possivel impacto dos varios media " ana dada
populacio-alvo ( ver Guiltinan & Paul, 1985).

A preocupagao com a evolugdo das caracteristicas
demogréaficas do mercado de_trabalho e com as subseguentes linhas
estruturais de desenvolvimento de uma politica de gest3do previ-
sional dos recursos humanos, encontram-se bem expressas, por
exemplo, no trabalho de Offerman e Gowing ( i99o), cujo objectivo
declarado consiste na procura de compatibilizagdo entre as '

exig8ncias competitivas do mercado global e a tentativa de

satisfac3o maxima das necessidades dos trabalhadores.
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vi ) fisica; a envolvente fisica diz respeito ao tipo de
recursos  naturals existentes, e designadamente 8 sua natureza,
gquantidade e disponibilidade. A impofténcia deste factor torna;se
especialmente saliente no caso de recursos criticos e escassos,
de vital importancia para a organizacgio. Nessa condig3o, o relevo
devotado 4&4s actividades de monitoragem e influ@ncia do meio &
significativamente incrementado, o gue encontra justificagdo no
facto de a falta de recursos poder ameagar 0 processo de

transformacdo e a proépria scbrevivéncia organizacional.

2.2.2. A envolvente especifica

Embora enguadradas por uma envolvente geral semelhante, as
organizac8es Iinserem-se numa envolvente especifica que difere
consideravelmente de sector para sector e gue niao afecta todas as
organizacdes de uma forma idé&ntica.

Deste modo, se as organizagdes n3o podem responder a todas
as mudancas ocorridas na envolvente geral, podendo inclusive n3o
ser consideravelmente afectadas por algumas dessas mudangas, a
atencdo requerida para a andlise das alteragles na envolvente
especifica é& significativamente maior. De facto, & seguindo a
definic3o de Kast e Rosenzweig ( 1985), a envolvente especifica &
precisamente composta " pelas forgas mais especificas, gque s3o
relevantes para a tomada de decis3o & para o0s processos de
transformagdo da organizagdo individual” ( p. 138). De onde

decorre gue enguanto a envolvente geral & a mesma para todas as
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organizacBes, a envolvente especifica apressnta variagles de uma
Organizagdo para outra.

Numa perspectiva idé&ntica, Hendrick (1987) reclama a
importancia de que deverd ser objecto a enQolvente de tarefa,
acrescentando ser condigdo fundamental para a adaptagio organiza-
cional, a existé@ncia de canals de feedback apurados e capazes de
fazer a organizac3o sentir e preparar respostas adaptadas &s
mudancas verificadas na envolvente. Segundo o autor, a eficacia
de uma organizagdo serd em grande parte determinada pela sua
capacidade de monitoragem e reacg3o as alteragOes externas.

Nesta perspectiva, a internacionalizag¢3o dos mercados e o
incremento da competicdo global dever3o estimular a realizacdo de
estudos trans-nacionais centrados no ambiente especifico das
organizacBes & nas respostas dos gestores a contextos de actuacgdo
diversos, de que & exemplo o trabalho de investigagdo levado a
cabo por Reimann ( 1974 ).

Embora a distinc3o entre as envolventes geral e especifica
ndo seja clara nem absolutamente rigorosa -- de facto n3o &
possivel especificar onde comega uma e acaba a outra--, & comum
considerar, de acordo com Kast e Rosenzweig ( 1985), a envolvente
especifica de uma organizagfo como constitulda pelas dimensdes
gque se saguem:

i ) Clientes:; os clientes da organizacg3o s30 as organizacges
distribuidoras que compram o produto para o revender e 08 consu-
midores que utilizam esse produto e com ele resolvem alguma
necessidade insatisfeita.

como observado por McKenna ( 1986 ), a diversidade e a com-
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plexidade dos produtos actuais tende a confundir os clientes,
cabendo 4&s empresas a missdo de os tranquilizar e de exibir a
gqualidade dos seus produtos, a qual surge mails directamente
associada ds conotacBes psicoldgicas e &s impressfes subjectivas

que &s caracteristicas fisicas propriamente ditas.

i1 ) Fornecedores: esta dimensdo inclul todos os individuos

ou orgahizagBes que asseguram & organizagdo-alvo a obteng3o dos
recursos necessirlios para a realizacéo do processo transformador.
De entre os recurseos relevantes encontram—-se tanto o0s recursos
materiais e imateriails como os humanos.

A obtenc3o dos recursos constitui um factor de importancia
crucial no quadro de acgio das organizagtes, acontecendo gue 0
acesso vantajoso aos recursos mais criticos ou escassos, poderd
constituir uma vantagem competitiva de importancia nao
negligencidvel para a organizag3o. Técnicas de gestdo como o
“Just-in-time" baseiam-se Jjustamente no estabelecimento de
relacBes prboximas com um fornecedor de reconhecida confianga e
poderdo permitir & organizacdo uma redugdo sensivel das perdas de
gualidade e um eventual aumento da produtividade ( Koontz &
Weirich, 1988).

Para evitar a depend@&ncia face aos Tfornecedores, as
organizaces poder3o ainda recorrer a outros mecanismos que ser3o

discutidos numa fase posterior deste trabalho ( cap. 4 ).

iii ) competidores; se se considerar, & semelhanga de Perei-

ra ( 1982, p.349 ), que " o meio ambiente global & caracterizado
por uma acentuagdo da turbuléncia, da diversidade, da
desorganizacdo e da escassez", facilmente se compreenderd a

decisiva import3ncia dos factores competitivos nos resultados e
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nas estratégias de actuagido das organizagles.

Conforme refere Sen (1987), a competicio globkal forca as
organizacgdes a melhorar a qualidade e a produtividade, a reduzir
03 custos e a aumentar a satisfag3o dos clientes.

Os esforcos competitivos das organizagtes terdo, deste modo,
ague se traduzir num aumento da eficié&ncia mas também na aquisic3o
de recursos em condigles favoridveis ( competicdc pelos recursos),
e numa orientag3o de marketing capaz de colocar no mercado produ-
tos adequados & satisfag3o das necessidades dos clientes e por
gstes sentidos como tal ( competigdo pelos clientes).

A andlise das condigdes compstitivas da envolvente
especifica e a reacgio adaptada a essas condigd®es constitui, por
isso, um dos topicos mais importantes na literatura recente em
psicologla organizacional e gestio.

Aliada a um conjunto de mudancas de nlvel macro-ambiental,
como, para referir algumas das apontadas por Gluck (198&), a
diminuic3o das taxas de crescimento, a rapida obsolescBncia
tecnoldgica - provocada por constantes inovagdes, a
desregulamentacdo dos cendrios competitivos, a rapidez e a faci-
lidade de acesso & informagZo, as mudancas sensiveis ao nivel
socio~cultural e as caracterlisticas cadticas associadas aos
mercados financeiros, tudo contribuil para envolver as
organizacées em ambientes disruptivos e dificilmente previsiveis.

Assim, na sua dificil luta pela posse de recurscs humanos,
materiais e imateriais, as organizacdes terdo que montar sofisti-
cadas unidades de monitoragem do meio, responsaveis belo acesso

a4 informagdo Jdtil sobre as potenciais oportunidades e ameagas, e
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pelo culdadoso acompanhamento das actividades da concorréncia.
Estas unidades, mais que recolher e compilar informag3o, ter3o
que ser capazes de proceder & sua gestio e adequacg3o as neces§i~
dades da organizagdo. Para mostrar alguma utilidade para os
responsadvels organizacionais, tal informac3o deveri ser selecti-
vamente recolhida, integrada e organizada para determinados fins
especificos de interesse declarado ( Sammon, 1986). De facto, os
dados obtidos de modo aleatdrio, casual e desordenado, dificil-~
mente poderdo ser trabalhados, sendo por isso pouco provavel gue
venham a revelar alguma pertiné@ncia para a anidlise e avaliac3o da
actividade da organizagio e dos seus concorrentes .

Sammon ( op. cit) propBe uma grelha exaustiva de tépicos a
abordar na andlise da envolvente concorrencial e afirma ser
importante‘ a monitoragem completa dos varios nlveis do espectro
competitivo de uma organizagdo: areas de interesse, zona contigua

e zona de influéncia ( fig 1).

-
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Fig. 1 0 espectro competitivo das organizacgles

{ Sammon, 1986, p. 4.13)
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Esta analise das condic®es competitivas deverd tfaduzir—se
num conhecimento claro das vantagens comparativas da organizagéé-
alvo e da sua concorr@ncia, garantindo assim informagfes precio-
sas para as futuras accgOes organizacionais aos diversos niveis de
actuac3o ( estratdgico, tdctico e operacional). Se correctamente
utilizadas, essas informacOes poderdo résultar num aumento da
efici8ncia gerado por uma mals correcta utilizacd3o dos recursos,
@ em ganhos de eficidcia motivados por um conhecimento exaustivo e

sistemadtico do estado de exploragdo real dos mercados.

iv ) Sécio-politica; analisando a organizag3o como um siste-

ma politico, Handy ( 1985) descreve como ingénua a visZ3o das
organizac®es como o resultado da conjugac3do harmoniosa das ne-
cessidades do sistema com as dos individuos que o compoem.

Cruzadas por choques de personalidade, pressdes grupais,
rivalidades pessoals e lutas pelo poder, as organizagdes sd
poderdo ser correctamente entendidas e compreendidas se tomadas
como verdadeiros sistemas politicos, e isto independentemente da
sua dimensdo.

Desta concepcao deriva naturalmente a relevancia da compo-
nente politica no quadro das interaccBes da organizagdo com a
envolvente. Young ( 1989) afirma mesmo O forte peso das
competéncias politicas nos resultados da accac dos gestores,
considerando que, sem um ‘sexto sentido politico”, dificilmente
um gestor serd capaz de desenvolvervplenamente as suas capaci-
dades e de aceder aos niveis de realizac3do concretiziveis pelos

individuos dotados de tal sensibilidade .
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A componente politica da acgdo gestiondria parece, de facto,
constituir-se como uma das vertentes mais importantes do papel do
gestor. Pfeffer ( 1976 ) ., por exemplo, advoga a importancia das
funcBes institucionais da gestdo, no que elas poderdo ter de
decisivo ao nivel da capacidade de gestdo das incertezas e das
foEmaS de dependé&ncia impostas por uma determinada conjuntura
politico-legal.

A componente sécio-politica da envolvente especifica (1 que
se distingue da mesma componente na envolvente geral pelo seu
cardcter mais restrito e limitado a uma determinada inddstria)
assume verdadeira import3ncia na medida em que impde determinados
constrangimentos & acg3o dos competidores. A regulamentagio
assume mais explicitamente o seu cardcter influente no caso de
crises ( guerras e depressdes econdmicas, por exemplo), sendo que
nessas situac8es a margem de liberdade de actuagdo permitida &s
organizagSes individuais surge como claramente restringida.

conforme apontado por Frederick, Davis e Post ( 1986), as
decisBes politicas e as reacgles socials a essas decisdes,
poderfo potencialmente favorecer ou desfavorecer as organizagGes
de um determinado sector de actividade. Pense-se, por exemplo, no
proteccionismo estatal a alguns sectores de actividade e na
abertura e desregulamentag3do de outros.

Nesta dimens3o da envolvente dever3o ser incluldos factores
t3o importantes como o grau do controlo politico sobre a
indlstria, a opiniZo plblica relativa a determinados produtos e
suas consequéncias societais, e a qgualidade do relacionamento da

organizacdo com 0s seus parceiros sociais.
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Nos anos recentes, o aumento das preocupacdes ambientais e a
abertura do mercado comum europeu t8m constituldo factores pri-
mordiais na definigdo da envolvente sdcio-politica geral porfu—
guesa, por um lado, sendo contudo os seus efeitos particularmente
notados em sectores industriails restritos, como o sector t8xtil,
por exemplo, no qual o impacto da concorr&ncia estrangeira assume
formas particularmente visiveis .

v ) Tecnoldgica; a componente tecnoldgica da envolvente

organizacional surge como um dos aspectos decisivos ao nivel do
processc e dos resultados obtidos. 0 seu impacto surge como tdo
influente que leva autores como Coopetr e Schendel ( 1976 ) a
afirmar que a inovag3o tecnoldgica cria novas indistrias enquanto
transforma ou destrdl as ji& existentes. A& monitoragem do ambiente
tecnoldgico surge, por isso, como uma das tarefas essenciais para
d sobrevivéncia da organizag3o.

conforme referem Hicks e Gullett ( 1976) a escolha da tecno-
logia utilizada por uma organizagdo depende, antes de mais, do
proprio estado de desenvolvimento tecnoldgico do sector. Um
segundo factor importante refere-se as caracteristicas dos produ-
tos fabricados, sendo gque diferentes produtos implicam diferentes
meios tecnoldglicos de produgdo. Outro factor relevante respeita
aos custos da tecnologia existente, que geralmente limitam a
possibilidade de acesso 4s nhovas tecnologias a algumas
organizac8es com maior poder de aquisigdo de recursos. Final-
mente, os objectivos da organizagdo direccionam as escolhas
tecnoldgicas num determinado sentido, favorecendo naturalmente a
escolha dos meios tecnolbdgicos mais consonantes com>as metas e

filosofia da organizag3o.
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Surgindo como um factor da maior importdncia no quadro da
concepcio da estrutura ( Mintzberg, 1979) e do processo organiza-
cional, a tecnologia e especialmente a inovagado tecnolbgica,
por, segundo Wallmark e Mclueen ( 1988), dar acesso a um valor
funcional acrescido, a procedimentos mais rapidos, seguros,
econémicbs ou menos exigentes em termos de manutencdo, por exem-
plo, surge como um elemento decisivo guanto a0 surgimento de
novos produtos e métodos de trabalho, gue n3o deixardo imunes as
organizagdbes apetrechadas com meios doravante desactualizados (
embora talvez n3o imediatamente obsoletos).

0 impacto da envolvente tecnolégica sobre a organizagio,
verifica-se sobretudo a dois niveis:

-~ ao nilvel da evolugdo dos melos disponiveis numa indistria
e nas indldstrias com ela relacionadas, evolﬁcﬁo essa que obriga a
organizagdo a executar um permanente esforco de acompanhamento do
panorama de inovac3o/evolucdo externo

- desenvolvimento interno de novos produtos ou melhoramanto
dos produtos existentes, que ndo poderd deixar de se traduzir num
esforgo de investigag3o e desenvolvimento com previsiveis
consequéncias na esfera tecnolédgica.

Considerando a organizag3o, numa perspectiva sociotécnica,
como o resultado do grau de integragio entre os sistemas humano e
técnico, devidaments enquadrados por um conjunto de forgas ambi-
entais actuantes ( Van De Ven & Joyce, 1981), dever-se-3a procurar
aceder a um " novo paradigma organizacional" ( Trist, 1981, p.53)
onde o imperativo tecnolbgico seja substituldo por uma

optimizagdo do sistema homem-maguina & onde as pessoas, em vez de
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extensdes das maguinas, passem a ser concebidas como verdadeiros
agentes que trabalham em complemento com a tecnologia. Se outras
raz8Ses n3do houvesse, o possivel incremento da qualidade de vida
no trabalho , gerado pela compatibilizag3o dos sistemas humano e
tecnoldgico, seria suficiente para justificar a atencdo devida 3

envolvente tecnoldgica.
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2.3 A Percepegio e Complexidade da Envolvente

Um dos temas mails Tocados nas recentes abordagens das
organizacdes respeita‘é acentuacdo progressiva da complexidade da
envolvente, gue arrasta consigo um quadro de andlise s de acg3o
consideravelmente diverso do anteriormente vigente.

Alteractes senslveis nas caracterlsticas da envolvente, como
a internacionalizac3o da competicdo, a complexificacdo dos merca-
dos financeiros e a disseminag3o da informag3o na sociedade,
obrigam os gestores a ensalar novas praticas e a elaborar novos
modelos, mals consonantes com as presentes condigdes competitivas
que os modelos cldssicos. As novas formas de gest3o tendem,
assim, a preconizar a diminuig3o dos niveis hierdrguicos, a
difusdo da capacidade de decisfo e de participacdo por um ndmero
crescente de actores organizacionais e o aumento da proépria
flexibilidade da estrutura e dos recursos humanos ( Lawler &
Mohrman, 1987 ).

Espera-se com esta nova filosofia de gest3o a melhoria da
capacidade de resposta aos desafios e ds ameagas que se sucedem
num ambiente cada vez mais competitivo, imprevisivel e incerto.
Sendo a reducgdo da incerteza tradicionalmente considerada como um
dos vectores centrais da actividade do gestor, surge como natural
a tentativa de estruturar as organizagles e 0 seu processovadmin~
istrativo por forma a adapté~1as o mais possivel ao seu meio

envolvente. Analisando o problema numa perspectiva contingencial,
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dir-se-ia que a diferentes tipos de ambiente corresponderiam
diferentes tipos de estruturas, n3do sendo a melhor estrutura para
um ambiente a mais indicada para outro.

No fundo, uma das tarefas principais dos responsaveis das
organizacgBes, seria a de proceder a um exaustivo diagndstico das
caracteristicas da envolvente, de modo a definir uma estratégia e
uma estrutura capazes de responder efilcazmente ds caracteristicas
ambientais discernidas

Atendendo & progressiva turbul&ncia do meio, gue para Met-
calfe ( 1974, p. 655 ) surge como ' uma consequéncia latente da
incapacidade das organizagdes para lidar com ambientes altamente
complexos”, o dilema que se coloca aos gestores & o de seres
racionais num universo complicado: a busca de clareza, ordem e
simplicidade & t3o0 afanosa que estas caracteristicas acabam por
ser encontradas onde na realidade n3o existem ( Bourgeois, 1985).

Esta questéo conduz a discussdo para 0 problema da pretensa
abjectividade da envolvente. Weick ( 1982), por exemplo, defende
que as organizagfes procedem a uma construgdo activa dos am-
bientes que as rodeiam, n3o se limitando a actuar como agentes
passivos neste processo interactivo. Deste modo, mais que reagir
ds mudancas observadas, as organizagSes procurariam influenciar a
envolvente de modo a aproximarbas suas caracteristicas das ne-
cessidades sentidas.

Por outras palavras, as organizagles processam activamente a
informacio de proveniéncia externa, n8o se limitando a coleccio-
nar dados ou a registar cdpias representacionais da.envolvente. Ja
recolha de informac3oc surge assim, na perspectiva de Weick ( ibid

Yy, embebida numa constante busca de significado e na elaboragio
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permanente de mapas causails QUE estruturam e d3o significade acs
eventos observados. Ou seja, o objecto em andlise n3o & indepen-
dente do sujeito gue analisa, & a envolvente organizacional n3o &
mais que uma envolvente construlda. Weick fala mesmo da "
invengdo de envolventes" (1982, p. 277 ) e da vertente
metafdrica de uma realidade gue ndo existe separada do pProcesso
confirmatdrio da sua exist@ncia e, designadamente, da forma como
o gestor processa cognitivamente a informagao.

0O problema levantado por Weick n3o v8 a sua utilidade cir-
cunscrita ao dominio tedrico, antes surgindo como uma questado
pregnante para o estudo e pratica das ci8ncias da organizagdo e
para a actividade quotidiana do gestor.

De facto, a relacdo entre o sujeito e o objecto do processo
perceptivo, torna qguestiondvel a procura das caracteristicas
objectivas da envolvente porque elimina a hipbdtese da existBncia
de wuma envolvente: sendo esta uma construgdo do percipiente,
existirdo tantas envolventes quantos os observadores.

Regressa-ée, assim, ao dilema do homem racional referido por
Bourgeois ( 1985): na sua procura de estabilidade, ordem e sim-
plicidade, os gestores poder3o encontrar os ambientes esperados
onde eles de facto n3o existem. O problema gue entdo se coloca,
respeita & definig3o de estratégiés e 30 desenho de estruturas
adaptadas a snvolventes percepcionadas de forma eventualmente
ndo ajustada por inteiro 3 realidade.

A quest3o agudiza-se especialmente se for considerado o
grande nlmero de varildveis ambientais relevantes e indispensaveis

para a caracterizagdo e definig3o da resposta organizacional &s

34



condicgfes observadas.

Atendendo & perspectiva de Lawrence ( 1981 ), a observagdo
sistemitica da envolvente e a consequente resposta as condigtes
externas, surgem como o resultado dé andlise de um grande nlmero
de varidveis, frequentemente dificeis de integrar e de interpre-
tar. Assim, segundo o autor, a incerteza deriva da imprevisibili-
dade e da complexidade do meio que, por seu turno, sdo respecti-
vamente condicionados pela instabilidade, pelo reconhecimento das
relacBes de causalidade observadas, pelo numero de varidveis em

anidlise e pela interdepend@ncia entre essas varidveis ( ver fig 2

).

1 2 3
| \ |
INSTABILIDADE (GRAU DE _ [
MIDANGH? IHPREVISIBILIDE .|
CNORANCIA D05 DADGS E \\]
0AS SUAS CAUSAS/EFELTES " | | (KERTE
NGHERD DE UARIAVELS /
COPLERIONDE |
INTERDEPENDENCIA DE
UARLAVETS N

Fig. 2 Factores e varidveis relacionados com a incerteza

( Lawrence, 1981, p. 316 )

0 diagndstico e caracterizagdo do ambiente organizacional
permitiriam, nesta perspectiva, n3o apenas o0 alinhamento da
estratégia e estrutura organizacilonais com as caracteristicas da
envolvente, como também dotariam os responsdveils de gestdo de um
conjunto de informacSes capazes de permitir ndo sd a resposta mas

também a alterac3o -- mais ou menos ou menos marcante e profunda
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consoante as caracteristicas da organizagdo e da indistria-- dos
préprios tragos estruturais do ambiente externo ( Hrebiniak, 1981
).

A capacidade de intervengdo antecipatdria do gestor sobre as
caracteristicas do meio ndo &, de resto, um topico pacifico.
Nesse sentido, numerosas investigagdes t8m-se centrado directa ou
indirectamente na guest3o da causalidade: a organizagdo influen-
cia ou & influenciada pela envolvente 7

Para melhor esclarecimento deste assunto s3o regueridos
mais trabalhos como o de Pfeffer ( 1973 ) qus, empiricamente,
verificou existir relac3o entre as atitudes e percepgdes do
gestor e as caracteristicas da envolvente. Note-se, contudo, dque
o autor n3o retirou conclusBes significativas a respeito da
direcc3o da causalidade da referida relac3o.

Qutros estudos centrados na influéncia da envolvente sobre o
comportamentoc dos gestores merecem ser referenciados. Duncan (
1973) e Waddock e Isabella ( 1989), por exemplo, conclulram que
as percepcfes da envolvente influenciam os processos de tomada
de decis3o ( Duncan, 1973) e que as crengas sobre o ambiente
podem explicar mais correctamente diferentes niveis de desempen-
ho, que a diversidade das estratégias empresariais seleccionadas
( Waddock & Isabella, 1989, num estudo de simulagdo).

Se & impossibilidade de analisar objectivamente a envol-
vente, se acrescentar a imprevisibilidade da ocorréncia de deter-
minados eventos, poder-se-3 concluilr que nenhum gestor nem nenhu-
ma organizagdo, por mqis racionais & informados que sejam, serao

capazes de antecipar o tipo de acontecimentos, o seu momento de

36



ocorréncia e as consequéncias deles resultantes ( Quinn, 1978).

Neste sentido, Gdodman ( 1973 ) postula que um conhecimento
profundo da envolvente imediata poderd estar na origem de ganhos
de eficiéncia a curto prazo ( brilhantismo téctico), mas resultar
em perda de eficdcia a longo prazo ( miopia estratégica ). Este
fandmeno tenderd a verificar-se, acrescenta o autor, caso nao
haja correspondéncia entre as caracteristicas presentes da envol-
vente e a sua evolucdo futura.

A fixac3o da organizag3o numa determinada representag3o do
seu ambiente poderd, aliis, estar na origem de algumas praticas
organizacionais de caricter meramente reactivo ( Miles et al,
1978) e previsivelmente ineficaz: a persist@&ncia da manutengdo,
pela administragdo, de uma relacdo estratégia-estrutura incon-
gruente com o sentido das mudangas ambientais observadas, poderd.
radicar no anterior sucesso do modelo adoptado , balizado por uma
percepgao outrora fiel mas presentemente desajustada das
caracteristicas da envolvente. Esta gquestdo acaba por remeter a
atenc30 para o escasso interesse que a varidvel "tempo”  tem
merecido na literatura organizacional ( Bluedorn & Denhardt
1988), embora a sua importdncia se possa revelar decisiva para um
correcto entendimento do ajustamento entre a organizagdo e ©O
meio.

A importadncia das percepcdes ambientals pelos responsaveis
organizacionais, deveria também ser considerada em trabalhos como
o de Baburoglu ( 1988 ) que aos tipos de ambientes considerados
por Emery e Trist ( 1972 ), acrescenta o ambiente wvortical :
neste, a tentativa de auto-protecg3o e fecho do sistema face ao

seu meio externo, redunda na persisténcia de estratégias passivas
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ou ndo adaptativas. Com o isclamento progressivo, os componentes
do sistema vao-se constrangindo mutuamente até ser alcancado - um
estado de imobilizac3o gue transforma a anterior envolvente
turbulenta numa envolvente vortical. A andlise de uma possivel
relagd3o entre a percepgdo do ambiente pelo gestor e o inicio do
processo de " congelamento” organizacional, constituiria um
tbpico de andlise interessante e possivelmente enriquecedor do
conhecimento relativo & evolugdo individual das organizacBes sem

sucesso .
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2.4 As Relagdes Inter-organizacignais

fpesar das diferentes percepeles e interpretagbes da envol-
vente, um TfTacto geralmente aceite € considerado, respeita &
complexificagdo do ambiente externo, provocada, entre outros
factores, pela multiplicac3o das organizagOes relevantes para uma
organlizagdo-alvo.

Do ponto anterior decorre a necessidade de elaboracgdo de um
guadro de andlise capaz de facuitar a explicacdo sistemdtica das
relagfes inter-organizacionais observadas.

Diga~se qgue este era um problema inexistente no caso das
abordagens cléssicas da organizacfo, demasiado preoccupadas com ©
estabelecimento de regras e com a elaboragdo de estruturas racio-
nais a0 ponto de maximizarem -0 aproveitamento dos recursos
disponiveis.

No presente, n3o basta centrar a atengdo na andlise dos
processos internos, antes se tornando fundamental a exploracgdo
sistemdtica da relacdo da organizagdo com o exterior &, em par-
ticular, com as organizagfes com as guals interage e efectus
trocas.

Conforme referem Kast e Rosenzweig ( 1985 ), 0o desenvolvi-
mento de uma teoria compreensiva das relagfes inter-organizacio-
nais permanece num estado de existéncia algo insipido, facto que
tenderd a modificar-se no futuro, atendendo sobretudo ao pro-
gressivo estreitamento das relagBes entre organizagBes e & ne-

cessidade de desenvolvimento de meios facilitadores da integrag3o
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inter-organizacional

Numa tentativa de sistematizacio dos conhecimentos e per-

spectivas de abordagem relativos ao estudo da relagdo
organizac3o-meio, Van Gils (1984), na sua andlise, relevou a
importdncia das relacles inter-organizacionails. Considerou,
assim, a existBncia de tré@s grandes perspectivas de aproximacdo

ao fendmeno:

i ) abordagens contingenclals
ii ) aAbordagens inter-organizacionais, secciondveis em duas
categorias
ii.i ) Campo inter-organizacional

ii.ii ) Redes inter-organizacionais

Proceder-se-4 de seguida a uma breve descrigcdo de cada uma
das perspectivas anteriores, sendo dedicada menor atencdo as
abordagens contingenciais por assumirem menor relevd@ncia no
ambito do presente ponto deste trabalho.

-

i ) Abordagens contingenciais

Esta perspectiva enfatiza o papel determinante do meio na
escolha do desenho éstrutural mais ajustado 4s caracteristicas da
envolvente.

Van Gils ( 1984, p. 1076) considera a abordagem contingen-
cial como fundada sobre duas suposicgBes bdsicas: (a) a procura

das caracteristicas situacionais capazes de explicar as
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diferencas observadas entre as diversas estruturas organizacio-
nais existentes e (b) a determinag3o dos efeitos provocados pelos
factores contextuals e estruturais sobre o comportamento huméno
na organizacgdo = sobre os niveis de eficiéncia alcangados.

A percepcio da envolvente pelo gestor assume nesta abordagem
um valor central, dado ser em Tfung3oc da informac3o disponlivel e
ds  sua interpretag3o , que uma determinada configuragdo estru-
tural & seleccionada e implementada. Note-se, contudo, que embora
sugerindo uma vis3o objectiva da relagdo ( causal ) organizagido
- meio ( éertas caracteristicas da envolvente determinam a escol-
ha de uma dada estrutura ), a abordagem contingencial assume por
vezes {( c.f., por ex., Mintzberg, 1979) o papel da percepgdo dos
gestores no processo organizacional.

Todavia, e apesar do contributo valioso desta abordagem para
a teoria das organizacfes , designadamente ao rejeitar categori-

camente o one best way " organizacional e ao motivar os estudi-
osos para a necessidade de realizagdo de estudos trans-nacionais
( c.f., por ex., Boseman & Jones, 1974 ), diversas criticas lhe
podem ser enderegadas ( ver Van Gils, 1984), a menor das guails
n3o serda certamente a do sentido da causalidade de influ@ncia :
as organizacBes dependem e s3o contingenciais &s caracterlisticas
do meio, ou manipulam-no e modelam-no activamente e no sentido
das suas conveniéncias ? Estudos como o de Gillespie e Mileti (
1979 ) advogam a necessidade de atender &s influ&ncilas mdtuas ,

operadas simult3nea e permanentemente entre a organizagdo e O

exterior.
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ii ) Abordagens inter-organizaclionais

ii.i ) A envolvente endguanto campo inter-organizacional

Se as abordagens contingencials focalizam as caracteristicas
da relagdo organizagdo-envolvente tomando como unidade de andlise
as organizagdes individuais, as abordagens inter-organizacionais
tomam por unidade um nivel mais vasto e englobante.

0 estudo da envolvente enguanto campo inter-organizacional,
centra~se no conjunto das organizagdes que mant8m relacgdes entre
s3i, & gue fazem face a desafios e oportunidades semelhantes.

Como suposic3o basica desta abordagem, encontra-se a ideia
de gue o estudo e conhecimento das organizagbes nio pode re-
stringir-se & andlise de organizac8es individuais, visto que o
conjunto das interdepend8&ncias estabelecidas num campo organiza-
cional influencia, constrange e promove as acgOes individuailis de
uma forma sistemdtica e continua ( Van Gils, 1984). Note-se, por
exemplo, que as organizagles s3o, de forma corrente, forgadas a
encetar projectos de colaboracdo & a assumir posicgdes de conflito
com outras organizagbes, o que acaba por retirar ds organizagdes
individuails e, em particular, aos seus decisores , uma parcela
sensivel da sua influéncia e margem de manobra na determinagdo
dos deslgnios organizacionais. 0 estabeslecimento deste tipo de
relagtes envolve as acegdes de um grande nldmero de actores indivi-
duais e obriga frequentemente & ultrapassagem € cruzamento das
fronteiras organizacionais estabelecidas ( Gray, 1985).

Sendo as caracterlisticas do relacionamento inter-organiza-
cional principalmente determinadas pela disponibilidade e formas

de acesso aos recursos escassos e relevantes para a organizagdo,

42



serd possivel considerar ( segundo Pennings, 1981, referido por
Van Gils, 1984), a existéncia de tré&s formas principals de
interdependé&ncia : horizontal, vertical e simbidtica.

A interdepend&ncia horizontal ocorre sempre gue um  conjunto
de organizagtes estabelece entre si, relagles de competicido pela
aquisic3do de recursos similares ou pela venda de produtos semel-
hantes.

Considera-se por odtro lado a existBncia de interdependéncia
vertical qguando a relac3o estabelecida afecta sequencialmente um
determinado grupo de organizactes, em fases diversas do ciclo de
producao.

fis relacdes de tipo simbidtico acontecem sempre gue duas
organizactes se relacionam e asseguram, por via de complementari-
dade funcional, o fornecimento de um mesmo produto. Neste caso
um determinado resultado afecta do mesmo modo as organizagles
simbidticas.

De especilial relevincia para o estudo dos campos inter—-organ-—
izacionais, revestem-se as questfes da depend@&ncia e do poder,
dado que um dos objectivos primordiais da actividade organiza-
cional deverd consistir na possibilidade de obtenc3o e aprovelta-
mento dos recursos, sem perda da margem de autonomia suficiente
para garantir o poder negocial & a capacidade estratégica gue
surgirdo  como garantes da auto-determinacgio da organizagdo nos
momentos decisivos.

Atendendo a que uma organiia@éo jamails domina a aquisig3do de
todos os recursos necessarios para o normal processamento da  sua
actividade produtiva, a gestdo das dependéncias e, logo, das

interacgtes, surge como um dos problemas centrais da teoria e
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priatica das organizacgBes.

ii.ii ) Redes inter-organizacionais

[

Se a perspectiva anterior destacava o padrdo de relacgOes
estabelecidas entre organizacfSes sstrategicamente interdepen-
dentes, a abordagem das redes inter-organizacionais focaliza as
formas de cooperacdo disponiveis entre duas ou mais organizagoes
que, . separadamente, sentiriam maiores dificuldades e fariam: uso
de procedimentos mais dispendiosos para atingir determinado
objectivo. Eventualmente, esse objectivo poderia mesmo revelar-se
de consecug3do impossivel no caso de actuagfes organizacionais ndo
conjugadas.

Nesta perspectiva de andlise, os interesses das varias

organizacBes envolvidas tendem a revelar-se apenas parclalmente

sobreponiveis, pelo que, n3o raro, os resultados reciprocamente
vantajosos coexistem com potenciais zonas de conflito &
divergéncia. Todavia, gquando inseridas numa rede, as véarias

organizacSes individuais t&m por fito estabelecer plataformas
conjuntas de acc3o e decis3o ( Van Gils, 1984 ). As associag%eé
profissionais ou empresariais constituem exemplos comuns de redes
organizacionais estabelecidas.

Refira-se, contudo, gue a diétingéo entre as redes e 08
campos organizacionais surge como difusa, sendo que, em termos
tedricos, os mesmos quadros de andlise ( teorias da troca e do

poder e dependéncia ) s3o freguentemente utilizados para o estudo

44



dos mecanismos de instauracgZo das fbrmas de cooperagdo ( redes )
e da andlise da gestido das depend&ncias mdtuas ( campos organiza-
cionais ). .

& extraordinadria complexidade dos sistemas sociais e a
permanente mutacdo das estruturas e instituicBes ( sobre o tema,
consultar Zanders, 1984), mals tem reforgado a proemingncia da
andlise das formas de cooperacgdo inter-organizacional, e estimu-
lado a explicitacgfo dos mecanismos de cooperagdo € resolugido de
conflitos surgidos no plano das interaccedes organizacionais.

Considerandoc a estratégilia de rede como " uma forma de acgdo
colectiva orientada para o controlo e mudanga da envolvente
relevante” ( Van Gils, 1984, p. 1090 ), as questdes relacionadas
com o estabelecimento e a actuacdo das redes de organizagdes
assumem uma importincia explicita.

Propondo a aplicacdo em contexto ocupacional da teoria da
cooperacado de Deutsch, Tjosvold ( 1984 ) refere que, mesmo afir-
mando diferentes pontos de vista, os grupos de trabalho numa
organizac3o n3o té&m inevitavelmente que defender os seus argumen-
tos de fo%ma competitiva. As redes de organizagles, de algum
modo, baseiam-se num princlipio semelhante e procuram estruturar
um conjunto de condigdes capazes de corresponder eguilibradamente
& satisfac3o das necessidades das varias partes envolvidas na
negociac%b.

Mas, se por um lado a complexidade crescente da envolvente
estimula as organizagdes a procurar formas cooperativas capazes
de limitar e minimizar a incerteza sentida ( proposigdo apolada
por »trabalhos de Ross, 1980 e de Evan & Klemm, 1980, por ex.),

por outro lado acresce as possibilidades de surgimento de confli-
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tos inter-organizacionals. Surge assim, objectivamente, a ne-
cessidade de maior elucidagdo dos mecanismos de activac3o, desen-
volvimento e resolucdo deste tipo de conflitos, cujo estudo n3o
tem merecido atengdo compardvel & de outros dominios da teoria e
comportamento organizacional, tanto mails que, como aponta DiSte-
fano ( 1984, p. 364)," o conflito e a mudanga s3o0 subprodutos
inevitdveis do crescimento e estabilidade inter-organizacionais'.

Os estudos futuros neste dominio dever3o partir do principio
cde cque o sucesso da colaborac3o inter-organizacional depende, tal
como sugerido por Gray ( 1985), da interacc3o de uma série de
condigdes ao longo do periodo de durag3o da interaccdo.

Refira~-se, assim, a necessidade de aprofundar o estudo das
condi¢cBes deflagradoras e facilitadoras da colaboracdo inter-or-
ganizacional e a andlise tedrica exaustiva do relacionamento
entre organizagBes. Trabalhos como o de Raelin (1980), centrados
nos dominios mais especificos do quadro de ihteracc%es organiza-
cionais ( no caso, a envolvente politico-legal ), constituem-se
como passos  essencials para a expansdo do conhecimento dos
fendmenos inter-organizacionals.

Implicando o recurso a um nidmero cada vez mais alargado de
actores de virias organizagBes, o0os problemas de colaborac3o,
conflito e negociacio inter-organizacional estimulam o
aperfeigoamento dos métodos de investigagdo ( e designadamente a
realizac3o de estudos longintudinais ) , o aprofundamento da
andlise dos processos de coordenac3do inter-organizacional e a
formacdo de profissionais especializados no desenvolvimento das

redes organizacionais existentes ou, se se duiser usar a
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designac3o de Raelin ( 1980, p.67 ), de consultores em " D-I-0" ,

desenvolvimento inter-organizacional.
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2.5 As implicacBes estratégicas do papel do gestor

Conforme observado por Drucker ( 1973 ), quanto menos com-
plexo & um negdcio, menor & a probabilidade de as coisas correrem

mal. Como cada vezr mais os gestores se encontram face a face com

negdcios complexos, desenvolvidos e enguadrados por cendrios
ambientais intrincadecs e dificilmente previsiveis ou
manipuldveis, malores se revelam as possibilidades de as coisas

cotrrerem mal.

As abordagens clissicas da gest3o e da psicologia organiza-
cional t8m analisado a relagdo organizacio-melo envolvente,
considerando fundamentalmente a influ8ncia do ambiente sobre a
estratégia, a estrutura, 0s pProcessos e 0s resultados obtidos
pelas organizagOes focais.

Pese embora a divulgagdo e a predominancia deste ponto de
vista no quadro de andlise dos processos de mudanga organizacion-
al, visdes alternativas existem que preconizam uma menor capaci-
dade de resposta organizacional 3s mudancas exteriores, atribuln-
do, por isso, um papel menos determinante e decisivo & acgdo dos
gestores. E o caso da teoria ecoldgica gue, baseando o0s seus
pressupostos  na teoria da evolug3o de Darwin, atribul aos
responsadveis de topo das organizagfes um papel pouco saliente e
necessariamehte algo passivo. Na verdade, dado que a seleccdo das
organizagfes adaptadas &, segundo esta perspectiva, realizada

pelo meio, aos gestores pouco mais sobrarid que o desempenho de um
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papel de certa forma reactivo e constituldo por um leque limitado
e limitativeo de escolhas.

Analisando sumariamente o tema, poder-se-4 considerar ( éom
base emn Hannan & Freeman, 1984 ), a existéncia de tr8s grandes
formas de abordagem dos processos de mudanca organizacional.

A primeira perspectiva, gue surge como largamente dominante
na literatura de gest3o e psicologia das organizagdes, & a chama-

da perspectiva da adaptacdo racional. Afirma esta abordagem qgue

0]
i
Ui

diferencas observadas nas estratégias e estruturas organizaci-
onais existentes, resultam da diversidade das respostas ensaladas
face aos diferentes problemas encarados por cada organizagdo. O
problema central deste tipo de abordagem, cinge-se a determinag3o
das condicBes ideais de alinhamento dos componentes internos e
capacidades da organizac3o, com as caracteristicas da envolvente
& as oportunidades e riscos al existentes. Métodos de
diagndstico diversos ( como o proposto por Kotter, 1978, por ex.
), partem justamente deste tipo de concepgdo.

A perspectiva da adaptagdo racional surge, de acordo com
Hannan e Freeman ( 1984 ), em mdltiplas variantes, entre as quails
as abordagens contingenciais, institucionalistas e da dependé@ncia
dos recursos.

A perspectiva ecoldgica ( Hannan & Freeman, 1977 ) constituil
o segundo tipo de abordagem a referir. Considerando a actuagio de
mecanismos selectivos de tipo darwiniano ao nivel das populagdes
de organizacSes que ocupam um mesmo habitat e competem pelos
mesmos recursos, a visdo ecoldgica explica a diversidade organi-
zacional por via da remoc3o das formas envelhecidas e desadapta-

das e pela sua consequente substituic3o por formas organizacio-
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nais inovadoras e adaptadas As actuals caracteristicas do meio.

Uma tercelra linha de andlise, a paerspectiva das
transformacgfes aleatdrias, apresenta as mudangas organizacionals
como conseguéncias de escolhas internas, acontecendo todavia que
as respostas observadas n3io passam de ajustamentos imperfeitos as
vontades dos dirigentes ou &s oportunidades e ameagas do meio
anvolvente. De algum modo, a aus@ncia de um ajustamento perfeito
ou de uma correspondé&ncia total entre as alteragOes planeadas e
as verificadas, deriva da exist&ncia de margens de liberdade
gspacificas, dominadas por Céda um dos varios actores organiza-
cionais, que utilizam em seu proveito os trunfos negoclals resul-
tantes dos saberes possuldos ( Crozier & Friedberg, 1977 ). Esta
perspectiva tende, assim, a assumir a organizagio como um sistema
de conflitos, por oposicgdo & perspectiva da adaptacdo racional,
gque a entende como um sistema de cooperagdo. Num tal sistema de
conflitos, torna-se necessdria a recorréncia continua a solugles
de negociac3o e compromisso ( Pereira, 1983 Y, das quals resulta
precisamente o hiato entre a mudanga prevista e a observada.

Numa outra via, o desfazamento entre o planeado e o concre-
tizado poderd surglr como uma resulténte do cardcter n3do inten-
cional nem inteiramenté premeditado do comportamento organiza-
cional. Se a racionalidade dos actores na interpretagdo dos seus
pabéis organizacionais & uma racionalidade limitada ( ver Simon &
Stedry, 1969 por ex.), entdo os modelos racionalistas da
organizacdo n3o se revelardo capazes de explicar integralmente o
comportamento e as tomadas de decisio dos individuos em contexto

organizacional. Como refere March ( 1981l), os processos decisio-
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nais seguem habitualmente outra ldgica que ndo a racional, acon-
tecendo entdo que a andlise da mudanga organizacional numa per-
spectiva racionalista se revelard incompleta e incapaz de captar

em toda a sua extensio a ess8ncila dos fendmenos observados.

[N

A descrigdo, ainda que sumdria, das vdrias perspectivas de
mudanca das organizagfes, ilustra com clareza que o papel do

gestor e a sua relevadncia ao nlvel dos resultados organizacionais

observados, n3oc constituem assuntos pacificos, antes surgindo
como questdes centrais em psicologia organizacional e gest3do. A
elas se liga, por exemplo, a guestdo da validade do ensino e

aplicacdo das técnicas de gestfo. Assim, estas técnicas que se
poderdo revelar da maior importd3ncia se ao gestor couber alguma
margem de manobra na condug3o dos designios organizacionais (
como preconizado pelas abordagens racionais ), ver-se-3o despo-
jadas de uma parte sensivel do seu significado e validade, caso o
papel da gest3do se limite & escolha e implementagdo de um leque
de opcBes estratégicas limitadas e de express3o fundamentalmente
reactiva ( como afirmado pela teoria ecoldgica Y.

Considerando nesta secgdo do trabalho, a possibilidade de o
gestor poder relacionar uma organizacdo com o seu meio envolvente
ou, mais concretamente, de ser capaz de ajustar as capacidades da
organizac3o A&s oportunidades e ameacas do meio ( o que, segundo
Porter, 1980, constitui a ess@ncia da formulagdo de uma
estratégia competitiva ), analisar-se-i seguidamente a tipologia
de’ estratégias-tipo, considerédas por Miles et al. ( 1978 ).
Segundo o©s autores, a procura de respostas adaptativas leva os
gestores a responder &s condigBes ambientais com a adopgdo de

estratédgias e estruturas, tidas como as mais indicadas para fazer
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face &s caracteristicas observadas na envolvente.

Apesar da previsivel diversidade das formas estratégicas e
estruturais existentes, Miles et al ( ibid) sugerem a existéncia
de um conjunto de trés tipos estratégicos de organizacles: defen-
sivas, analisadoras e prospectoras. A cada um destes tipos
corresponderia uma determinada estratégia competitiva, que por
sey turno tornaria aconselhdvel a implementacfo de uma determina-
da configuracdo estrutural e de processo. Em qualquer destes trés
tipos estratégicos‘é frequente, acrescentam os autores, encontrar
ajustamentos consistentes e recliprocos entre a estratégia, A
tecnologia, a estrutura e o processo. Tal consist8ncilia n3do existe
num gquarto tipc de organizagdo considerada por Miles et al: a
organizacdo reactiva. Assim, a este tipo de organizagdo corre-
sponde um desenho desajustado e ineficaz de ndo alinhamento
entre os componentes. 0 que Jjustifica que este gquarto tipo de
organizacdo estratégica seja pelos autores considerada como um !
falhanco estratégico’.

Apresentar-se-4 de seguida, de forma breve e descritiva, os
guatro tipos de organizacBes estratégicas consideradas por Miles
et al., a que correspondem outros tantos tipos de linhas de acgio
e de regulacio da interacgdo de uma organizagdo com o seu melo
envolvente.

i ) Defensivas: caracterizam-se por limitar a sua Aarea de
actuac3o a um dominioc de produto e mercado restritos, tendendo os
seus gestores de topo a conhecer profundamente a drea de

operacBes da organizag3o, mas a denotar uma menor atengdo relati-

vamente a novas oportunidades de negdcio que n3o se localizem na
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sua esfera de interesses imediatos. S3o0 organizacBes sobretudo
orientadas para o incremento da eficiéncia dos seus processos,
residindo Justamente a sua malior ameaga na possibilidade vde
decréscimos ao nivel da eficiéncia. 0 fulcro do sucesso de uma
estratégia de defesa & constituldo pela capacidade da organizacdo
am isolar uma parcela do mercado total, de modo a criar uma
envolvente estivel e dominada.

ii ) Prospectoras: este tipo de organizagdes procura inces-

santamente explorar novas oportunidades de mercado e de negbcio,
tentando respondervcom rapidez 3s necessidades e desafios emer-
gentes. Trata-se, como tal, de organizacgdes sobejamente atentas
ds caracteristicas do meio, e geradoras de situagfes de mudanga e
incerteza a gque a concorré&ncia n3do pode muitas vezes permanécer
alheia. 0 problema ‘central que se coloca a este tipo de
organizacdes, respeita & capacidade de localizar e responder
atempadamente s novas oportunidades de negdcio, sendo os princi-
paié obsticulos por elas encontrados a impossibilidade de aceder
a elevados nivelis de eficiBncia e a manutengao da reputacgdo de
inovadoras e desenvolvimentistas. Note-se, neste caso, que a
competitividade da organizagio passa em larga medida psla sua
capacidade de inovac3o e pela possibilidade de redugio a0 minimo
do intervalo de tempo gue separa o surgimento da ideia da difusdo
do novo produto no mercado ( Fonseca, 1991 ).Destes pontos de
vulnerabililidade poderdo decorrer uma menor taxa de lucros e a
multiplicac3o dos recursos necessidrios para a manutengio do

pProcesso.

iii ) Analisadoras: se as estratégias defensivas e prospec-

toras correspondem a pdlos opostos de um continuum, as
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organizacdes estratégicas de tipo analisador constituem o meio
termo entre agueles dols extremos. Procuram, assim, minimizar o
risco & aumentar os lucros.

0 desafio principal gue a estas organizagles se coloca &,
pois, o de ndo perderem a possibilidade de explorar novas oportu-
rnidades de negécio e cativar novos clientes, sem com 1sso fazer
paerigar a manutencdo de um nlcleo forte de produtos e clientes
sstabelecidos. Uma das exig@nclias gque entdo se coloca com maior
premé&ncia aos responsiveis de gestdo, respeita & preservagio do
equilibrio entre a necessidade de flexibilidade e inovag3o
tecnoldgica, e a manutengdo da estabilidade de tecnologia e de
Processo.

Para cémpatibilizar as necessidades simultineas de inovacg3o
8 estabilidade, estas organizagdes recorrem com freguéncia a
estruturas de tipo matricial, capazes de gerar respostas édequa~
das & necessidade requefida de ajustamento planeado entre as
Adreas de investigacg3o, marketing e produgdo. Os riscos acarreta-
dos por um menor alinhamento dos componentes organizacionais,
poderdo neste caso traduzir-se em perdas de eficiénclia e de
eficicia.

iv ) Reactivas: uma das principais caracteristicas distinti-
vas deste tipo de organizacgtes assenta no facto de os seus re-
sponsiveis percepcionarem correntemente e com precis3do as
mudancas ocorridas na envolvente, mas de n3o serem capazes de
lhes responder de forma ajustada. Miles et al. ( 1978) caracteri-
zam este tipo estratégico como residual e conducente a resulta-

dos indesejaveis do ponto de vista da organizagdo. Trata-se, na
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verdade, de organizag8es dgue apenas reagem mudando se TFforem
pressionadas nesse sentido, n3o sendo a éua acg3o dotada dé
gualguer cardcter antecipatdric ou previsional.

Acontece, assim, que um tal posicionamento redunda na mani-
festacdn de sinals de inconsisténcia e instabilidade, Justifica-
dos por uma percepcido errdnea ou incompleta da envolvente por
parte dos gestores, por uma articulagdo defeituosa entre a
estratégia, a estrutura e os processos organizacionals, ou por
uma tendd8ncia do topo para persistir na manutengdo de uma relacio
estratéglia—estrutura inalterivel, apesar das mudangas significa-
tivas entretanto operadas no ambiente da organizacgio.

A longoc prarzo, porém, uma organizagdo n3o poderd insistir na
utilizag3do de uma estratégia reactiva, acabando por adoptar uma
das tr8s estratégias anteriormente referidas se desejar continuar
a4 existir.

Com a referBncia &s estratégias de actuag3o disponiveis
conclui-se gque as abordagens da mudanca racional conceptualizam o
papel dos responsdveis organizacionals como determinante do
funcionamento e dos resultados obtidos, passando uma das suas
atribuicBes principais pela monitoragem do meio, pela selecgdo de
um contexto de actuacfo ( alids, conforme notado por S3, 1989, no
campo militar o termo estratédgia reporta precisamente 4 decisdo
sobre qual o local em que serd mais favordvel o embate com o
inimigo ) e pela seleccdo e implementacdo de uma estratégia de
acc3o adeguada 4&s caracteristicas da envolvente. De onde se
conclui gue o processo de monitoragem da envolvente constituird
um dos factores explicativos dos futuros resultados obtidos pelas

organizacBes individuais.
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2.6 A monitoragem do meio envolvente

Nos pontos anteriores procedeu-se & andlise da interface
organizagio~- meio enyolvente, tendo-se verificado que o conheci-
mento apurado do meio deverd constituir uma das preocupagBes de
base da actividade gestioniria dos responsavels organizacionals.

Aassumindo a envolvente uma importiancia malor nos resultados
de uma organizagdo , a atengdo devotada & andlise das oportuni-
dades e ameacas observadas nho exterior, constitui e tenderd a
constituir cada vez mais, uma das fungBes mais relevantes do
papel do gestor. Uma organizagdo pouco atenté a0 exterior &, para
fazer uso da metdfora de Kast e Rosenzweig ( 1985 ), uma
organizac3o miope.

A necessidade de Conhecerbe, se possivel, de antecipar, as
mudancas e as tend8ncias de evolugdo social, econdmica e
tecnoldgica, ajuda a compreender o sucesso de obras prospectivas
e de antecipac3o como " The Third Wave " de Alvin Toffler ( 1981)
e " Megatrends" de John Naisbitt ( 1982 ), para apenas referir
duas das mails populares.

A temitica por estas obras discutida respeita & quest3do da
mudanga @ & bossibilidade de se lhe fazer frente de um modo
atempado e adaptado.

0 reconhecimento, diagndstico e resposta & mudanga ( social,
tecnoldgica e econbmiéa ), constitui, como foi dito , um dos
problemas centrais da actividade do gestor. Numa é&poca em que O

debate sobre a celeridade da mudanga entrou no foro comum, colo-
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cam-se  aos gestores novos desafios e novas ameagas. Requerem-se
novas capacidades e exige-se o dominio de novas técnicas e filo-
soflias de actuacido.

Como refere Guest ( 1986 ), s3o varios os pontos de inter-
esse para a fundagdo de uma "filosofia de gestfo do ano 2000": 4
maximizagdo do aproveitamento das capacidades técnicas e motiva-
cionais dos trabalhadores, a renovacgdo das estruturas organizaci-
onalis e dos sistemas de comunicac3o nas empresas e a andlise
sistemdtica dos novos valores e ideias gue nascem com as mudangas
gue, a varios niveis, cruzam as sociedades

Novas filosofias de gest3o emergem em obras como " Theory z"
de William Ouchi ( 1981 ) e "In Search Of Excellence" de Tom
Peters e Robert Waterman ( 1982 ), rasgando horizontes sobre as
possiveis concepcBes de gest3o para os prdximos anos. A vis3o da
organizag3do como algo mais que o resultado da interaccgio
estratégia-estrutura, parece fornecer indicagtes preciosas para
uma an&dlise mais profunda e multidimensional dos processos de
mudanga organizacional ( Waterman, Peters & Phillips, 1980): por
gque raz3o sdo t3o lentos os processos de mudanca e adaptac3io das
organizagfes ? Porque n3do basta alterar a estratégia e a estrutu-
ra e esperar que as restantes dimensOes ( staff, estilo, siste-
mas, etc. ), se ajustem automaticamente &s novas caracteristicas
da organizacio.

Novas filosofias e técnicas de gest3o s3o também preconiza-
cdas por OQuchi e Price ( 1978) e Graen ( 1976 ). Se os primeiros
proclamam a insuficié&ncia do difundide modelo burocrdtico e
sugerem a sua substituigdo por uma nova perspectiva de desenvol-

vimento organizacional ( no caso a gest3o pelos cl3s hierarguicos
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), Graen defende que a acentuagdo da natureza fluida e movedica
da envolvente favorece a estruturacio de fungbes e de papéis
organizacionais mais dindmicos e mutaveis e, portanto, mais
adequados 3 crescente necessidade de mudanga intra-
organizacional.

A preparagido dos responséveis de topo para a resposta pronta
e eficaz &s mudancas externas, deverd, em consonancia com ©O gue
ficou dito, constituir uma das prioridades formativas num quadro
de desenvolvimento de gestores. A realizacdo do diagndstico
ambiental e a simulac3o de situagSes complexas deverdo, num tal
quadro, assumir-se como métodos de treino relevantes e privile-
giados.

Os exericios de simulac3o, por exemplo, permitirdo, conforme
raportado -por Thornton e Cleveland ( 1990 ), que o participante
experimente e manipule determinadas varidveis organizacionails e
/  ou ambientals num contexto seguro mesmo em caso de erro. Tails
simulacBes contribuirdo para a criac3o de respostas adaptadas a
situagcdes ' capazes de ocorrer em situagdo real e garantirdo uma
auto-aprendizagem facilitadora do reconhecimento e reforgo dos
conhecimentos técnicos menos consolidados.

OQutro importante instrumento de andlise da envolvente, &
constituido pelas técnicas de monitoragem. Bennis e Nanus ( i985
pp 136-149 ) propdem como técnica de monitoragem ambiental o
método QUEST ( " gquick environmental scanning technique "), gue
a seguir serd exposto como exemplo de uma estratégia de descrigido
e andlise da envolvente.

Como objectivo central deste método encontra-se, conforme
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proposto pelos autores, o consenso dos responsdvels organizacio-
nais sobre o posicionamento estratégico da organizagio & sobre os
factos e acontecimentos exteriores futuros, potencialmente éa"
razes de se reflectirem no processo e nos  resultados da
organizacgdo alvo. Alcancgando a partilha de um bonto de wvista
comum  sobre o posicionamento da  organizag3o, os  responsaveis
serdo assim capazes de perspectivar em termos futuros gqual o
melhor posicionamento para a organizag3o, ao mesmo tempo gue --
espera-se-- aumentam a sua implicagio e confianga mltua, nascidas
da participacdo plena no plano estratégico da organizagio.

A aplicacg3o desta técnica implica, desde logo, a

participacgdo do " estado-maior da empresa, bem como a presenga
de quadros externos identificados com o dominio de actividade da
organizagdo. Estimula-se o0s sujeitos a pensar no futuro da
inddstria em causa e a esquecer a actividade e as preocupagodes
‘guotidianas. A criatividade, a cooperagdo e a descontragdo geral
deverido éonstituir a tdnica deste tipo de reunides de’reflexgo.
Solicita-se assim, em primeiro lugar, gue 0s participantes
raeaflictam sobre as forgas externas potencialmente capazes de
modelar a organizacfo-alvo e a natureza das possivels inter-
relactes entre essas forgas externas. Como resultado da discuss3o
colectiva traca-se um conjunto de cendrios possiveis, fruto das
diversas opiniBes dos implicados. Em seguida, deverdo ser debati-
das as possliveis implicagBes desses cendrios para a organizac3o.
Qutras questBes a debater respeitam aos individuos ou grupos
capazes de influenciar ou de ser influenciados pela organizacgdo (

que influBncia e que efeitos derivam dessa influéncia 2 ) , A&s

expectativas dos actores mais relevantes em relacgdo & conduta da
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organizagdo e & definigdo dos principais critérios de avaliac3o
dos resultados organizacionais.

Posteriormente, deverd ser pedido aos sujeitos gue antecipem
a3  acontecimentos criticos que, a longo prazo, mails relevantes
consequéncias trario para a organizacio e para a sua
sobrevivBncia e crescimento. A discuss3o, nesta fase, deverd ser
orientada para a busca de um consenso sobre guals 0s acontecimen-
tos exteriores que se configuram como mais determinantes. En-
gquanto tal consenso N30 existir, os varios acontecimentos deverio
ser retomados e reformulados até gue todos 0s elementos concordem
com a sua importincia e significado. Posteriormente, e estando
todos de acordo quanto aos varios eventos listados, os sujeitos
cdeverdo estimar qual a sua probabilidade de ocorrgncia a longo
prazo ( 15 anos, por exemplo ). Em caso de desacordo guanto é
algumas estimativas, dever-se-34 solicitar s partes em desacordo
a fundamentagdo do seu parecer. 0 consenso nesta fase, referem
Bennis e Nanus, n3o & necessario. A posterior decis3o sobre o
futuro posicionamento da organizac3o, deverd naturalmente ter em
conta os acontecimentos consensualmente previstos nesta fase dos
trabalhos.

Para finalizar o primeiro dia de trabalho, os participantes
deverdo preencher uma matriz de impactos reciprocos dos aconteci-
mentos - anteriormente sselecclonados. Serve de objectivo &
elaboracgdo desta matriz a andlise da probabilidade de ocorréncia
de um evento nho caso de ocorréncia de cada um dos restantes.

A andlise das varias matrizes de impactos reciprocos, fard

provavelmante emergir a exist@ncia de consenso guanto -}
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interacgido de alguns acontecimentos, ilustrando todavia a
aus8ncia de acordo no que a outros pontos respeita. A andlise do
resultado combinado da totalidade das matrizes ( efectuada pélo
director de plansamento antes da segunda sessdc ), permitird em
principio constatar que alguns acontecimentos exercem uma
influéncia determinante para o surgimento de ocutros, sendo neste
caso possivel esbogar uma andlise das verdadeiras forgas motrizes
do sector.

Recolhendo e trabalhando toda a informagdo anteriormente
coligida, torna-se possivel , desenhar alguns cendrios baseados
na anterior previsdo dos acontecimentos futuros.

Os varios elementos, ja devidamente trabalhados e desejavel-
mente compilados em pequenas narrativas, deverdo ser distribuldos
aos participantes alguns dias antes da segunda sess3o, de modo a
gue todos tenham oportunidade de reflectir sobre as implicagOes
estratdgicas dos cendrios previamente delineados.

A segunda sess3do iniciar-se-3 com a exposigd3o dos possiveils
comentarios ao material distribulde, sendo o primeiro objecto de
discussio do dia, a anidlise dos pontos fortes e fracos da
organizac3o para cada cenario. Pretende-se com esta discuss3o,
debater as varias opcBes de posicionamento da empresa face a cada
posslvel cendrio, e detalhar as possibilidades de resposta organ-
izacional aos niveis interno, externo ou interactivo.

Da totalidade das possibilidades de posicionamento
disponiveis, o grupo deverd seleccionar as dez mais proveitosas a
longo prazo. A analise mais minuciosa de cada uma das opgdes
apresentadas, serd3 realizada mals tarde por um grupo de especlal-

istas constituido para o efeito. 0Os participantes na sess3o
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receberdo, porém, um relatdrio das conclusdes finais.

Sem pretender esgotar em dois dias de trabalho um tema t3o
complexo e controverso ( s3o os autores quem o afirma ), esta
técnica constitul um interessante exemplo de monitoragem do meio
envolvente da organizac3o. Contando com a colaborag3o de espe-
cialistas provenientes de &reas diversas &, por isso, portadores
da diferentes percepgdes da envolvente, o QUEST permite minimizar
as possivels distorgles cognitivas da envolvente ao mesmo tempo
gque estimula a rescolha sistemdtica de dados cruclals para o
planesamento estratégico da organizagdo. A extrema fluidez da
envolvente n3o garante, claro estd, a preservacido da validade dos
dados reunidos, mas a recolha de feedback & a promogdo regular de
sessfes de monitoragem ambiental, permitirdo possivelmente tor;
near este problema, cuja importincia ressalta em estudos como o
de D’Aveni e MacMillan ( 1990 ). Neste trabalho o0os autores,
recorrendo & andlise de conteldo das cartas dos gestores de 57
empresas de sucesso e de outras tantas empresas falldas, aos
accionistas das respectivas firmas, concluiram gue em caso de
declinio da procura, os gestores das empresas sobreviventes ndo
privilegiam as mesmas dimens8es ambientais que os responsdveis
das organizacgOes falidas.

Na verdade, enquanto as empresas com sucesso atendem sobret-
udo aos fTactores criticos relacionados com as necessidades da
envolvente, as empresas fracassadas tendem a negar a exist@ncia
de situacSes de crise, ao mesmo tempo que evitam a focagem nos
aspectos de longo prazo, constrangidas por problemas imediatos de

aguisicdo de recursos e pela rigidez dos seus mecanismos de
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resposta.

Outros estudos, come o de Jackson e Dutton ( 1988), tornam-
se importantes para a consolidagdo e aprofundamento da andlise
dos processos cognitivos utilizados pelos gestores no seu quotid-
iano. Neste trabalho o autores concluiram da exist&ncia de um "
snviezamento de ameacga ", gue se traduz numa malor sensibilidade
para a informagdo relacionada com as ameagas por comparagdo com a
relativa &s oportunidades.

& exist8ncia de diferentes regras de funcionamento cognitivo
consoante a informagio disponlivel e os objectivos do seu proces-—
samento, deverd estimular os investigadores para a multiplicacg3@o
dos estudos nesta area. Um melhor conhecimento dos mecanismos
cognitivos actuantes na monitoragem da envolvente deverd consti-
tuir, de facto, condig3o fundamental para o aperfeigoamento das
estratégias de andlise da envolvente e, por conseguinte, para a
melhoria da capacidade analitica dos responsdveis organizacionails
na complexa tarefa de especificag3o das relagBes da organizag3o

com 0s actores constantes dos seus ambientes geral e especifico.
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2.7 As crganizacdes e a Envolvente:

I

guestdes de causalidade e equilibrio

A conceptualizagdo das organizagOes como sistemas abertos,
enfatizando a importdncia das trocas com o exterior ( aguisic3o

de " inputs " e fornecimento de outputs " ), tornou evidente a
inadequagdo do estudo das organizagdes numa perspectiva exclusi-
vamente intra-organizacional, antes impondo a necessidade de
andlise das transacg8es efectuadas com o meio envolvente.

Varias perspectivas se foram desenhando neste sentido,
algumas defendendo o papel activb da organizag3do na construcdo e
moldagem do seu ambiente, outras postulando um papel passivo e
reactivo das organizagtes individuais e considerando a sua menor
pbssibilidade de auto-determinagdo num ambiente confuso, complexo
, de dificil manipulagio e resistente aos esforgos de previsido.

Cada direcg3o de causalidade reservaria para os responsiveils
organizacionais diferentes papéis e margens de manobra. Se a
organizacdo for capaz de definir as suas préprias respostas &8s
condigdes ambientais e assim manipular ( no 3mbito € no limite
cdas suas capacidades ) as caracteristicas do meio, o0s gestores
dispBem de uma certa margem de actuacdoc que tentardo utilizar da
forma mais indicada para o alcance dos seus objectivos. Caso
contrario, se se aceitar a exist8ncia de um determinismo ambien-
tal que retira &4s organizagOes individuals a possibilidade de
influenciar de modo sensivel as caracteristicas da envolvents, o
papel dos gestores v8-se envolto num véu de pessimismo e

limitac3do.
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Existindo alguma capacidade de acgdo e de decis3o no papel
do gestor, a sua actuacdo deQeré ser marcada por uma busca - de
equilibrio entre as necessidades da organizac3o e as .exigéncias
da envolvente.

Frederick, Davis e Post ilustram como se segue ( fig 3), os

desafios principais que os prdximos anos colocardo aos gestores.

Equilibrin Ecolégico ‘ Equilibrio entre Lticea e Economia
Inddstria | —| Hotureaa g,;"n’n'-‘gmt‘-zg: — P;;o.d; r;ggs

Aunenta de Pradutividede Recposta As presc¥es globals

Opera Hes de __ |Foctores
Frodutividgde Frodutividode | mﬁ;fg P
Emprecarial | = [Soclal | ‘ lobal
Beconhecinento do £actor humong

. Empresa | |Campog
_ Factores produtiva soclols

Fig 3 Seis desafios fundamentals para os gestoreé

( Frederick, Davis & Post, 1988, p. 14 )

0 equilibrio entre estes factores distintos mas n3o neces-
sariamente exclusivos, constituird provavelmente um factor
critico para a aquisic3o de recursos, para o reforgo da legitimi-
dade institucional das organizacgles e para o incremento da
eficiéncia, o que & o mesmo que dizer, para o prdprio sucesso e
capacidade de sobreviv@ncia da organizag3do numa envolvente com-~

plexa e, em Udltima andlise, potencialmente ameagadora e

mortifera'.
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3. Ecologila Organizacional: evolucao

por variacdo, seleccdo e retencéao
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A propdsito das conseguéncias econdmicas da guerra do golfo
Pédrsico, podia ler-se ( Expresso- Internaciocnal, 10/8/91, p.8),
gque ... europeus e norte-americanos deixaram, pura e simples-

mente de viajar, provocando a falé&ncia de dezenas de companhilas

adreas & uma crise sem precedentes em toda a indidstria
turistica". Uma semelhante afirmagdo ilustra categoricamente a
faceta " ameacadora’ da envolvente com cuja referéncia se termi-

nou o capitulo anterior deste trabalho. Em simult@neo deixa bem
patente o impacto da envolvente no funcionamento, nos resultados
e, em Oltima inst3ncia, na propria possibilidade de sobrevivéncia
das organizacdes.

Fazendo emergir um fenbmeno surpreendentemente pouco estuda-
do se considerada a sua real importancia-- o fenbmeno do
declinio e morte organizacional- este tipo de noticia parece
vincar a pertin8ncia da andlise longintudinal e contextualizada
da vida e dos processos svolutivos das organizacOes.

g justamente uma abordagem longintudinal e abrangente a que
se encontra ha teoria ecoldgica de Hannan & Freeman, cujo texto
seminal datado de 1977, " The Population Ecology Of Organiza-
tions", surge como um marco incontorndvel na evolugdo do pensa-
mento recente em teoria das organizagdes.

Desde as formulacgles iniciais até a4 data presente, dque a
perspectiva ecoldgica tem vindo a ser sucessivamente enriquecida,
havendo due acrescentar aos Ultimos desenvolvimentos na drea, O
anGncio de novos e promissores dominios de investigag3do futura.

A abordagem ecolbgica, profundamente diversa das suas
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antecessoras ao nivel do posicionamento tedrico, das bases
metodoldgicas e da prdpria natureza longintudinal da maioria das
suas andlises de campo, terd talvez perdido parte da sua imagem
radical ( Anderson, 1989), mas permanece como uma das mais esti-
mulantes e controversas &reas da literatura organizacional re-
‘cente.

E objectivo deste caplitulo apresentar descritivamente a
teoria ecolégica e fundamentar as razles da sua validade e al-
cance no campo da investigacdo e das aplicagtes de gestéo. Uma
andlise mais critica desta abordagem serd remetida, por motivos
relacionados com a estrutura e objectivos do trabalho, para o

capitulo 5.
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3.1 0 Conceito de Diversidade na Teoria Ecoldgica:

porgue existem tantos tipos de organizacgdes

Conforme observado por Singh ( 1990a ), o campo da teoris
organizacional era dominado até h& cerca de década e meia pela
vis3o das organizacBes como entidades sensiveis e adaptiveis aos
acontecimentos e alteracBes raegistados no meio envolvente. Uma
tal natureza adaptativa permitiria 3s organizagtes individuais,
principalmente por acgdo do lider ou da coligagdo dominante, a
correcgso, sempre gue necessario, das suas proprias
caracteristicas no sentido do aumento do ajustamento as
caracteristicas e exig8ncias ambientails.

Embora se encontrassem formuladas abordagens alternativas do
fendmeno da mudanca organizacional, a evolugdo adaptativa e

racional ( ou pelo menos limitadamente racional) surgia como a

explicac3o quase undnime dos movimentos de interacg3o da
organizagc3o com a envolvente. Isto apesar da rigueza dos
miltiplos trabalhos n3o alinhados com a vis3do dominante, que.

criticavam a abordagem racionalista e exclulam a possibilidade de
auto-determinac3o plena das organizagBes na condugdoc do seu
proprio destino.

A difus3o dos postulados fundamentals da perspectiva
ecoldgica e a intensa investigag¢do tedrica e aplicada realizada
nesta area t8m, desde meados dos anos setenta, alterado de forma
significativa a concepcido dos processos de mudanca das
organizagdes.

Aproximando o estudo das organizagBes dos métodos e concel-
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tos da andlise bioecoldgica , a ecologia organizacional procura
enrigquecer o conhecimento dos fendmenos organizacionails através
de uma analise mais abrangente e contextualizada da realidade. A
ssta posicio tedrica corresponde a necessidade de proceder &
redefiniclo do nivel de andlise dos fendmenos: em vezr da habitual

centragdo a0 nivel dos organismos individuais ( as organizagdes

\

Y, a perspectiva ecoldgica opta pelo estudo dos conjuntos de
individuos  que, na pratica, competem entre si pela posse dos
meEsmos recursos vitais, essencials para a sua prépria

sobrevivBnecia. Dada a habitual escassez dos recursos disponiveis,
03 resultados de uma organizagdc s3o necessariamente influencia-
dos pelos resultados das outras organizacgSes gque com ela competem
pela posse dos recursos. Deste modo, argumentam os defensores da
perspectiva ecoldgica, o estudo das organizagBes individuais n3o
permite mais que uma explicac3o parcial e porventura errbnea dos
fendmenos realmente verificados ao nivel das populagles organiza-
cionais, definiveis como classes de organizagBes relativamente
homogéneas em termos de vulnerabilidade ambiental (  Hannan &
Freeman, 1977, p. 936). Assim, para resultar num conhecimento
mais exaustivo da realidade organizacional, a andlise ecoldgica
deverd ser conduzida a tré&s niveis: individual, populacional e
comunitdrio. Isto porgque os acontecimentos ocorridos a um nivel
ndo deixar3o de se repercutir e de produzir implicagfes aos
restantes niveis.

Uma das mais importantes propriedades conceptuais da teoria
ecoldgica radica, porém, na ldgica populacional dos seus proces-
sos de andlise e investigacfo. A atenc3o devotada as populacgdes

de organizacSes justifica-se aqui do mesmo modo gue nas teorias
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bioldgicas da evolugdo: embora a selecgdo natural seja despoleta-
da pelas mudangas verificadas ao nivel dos organismos indivi-~
duais, os esforcos de compreens3do do fendmeno centram-se sobretu-
do no leque de variagOes morfoldgicas disseminadas numa determi-
nada populac3o ( Freeman, 1982).

Note-se todavia, 2 em contraponto a Freeman, gue a
concentragdo da atengdo nas populagdes organizacionais n3o devera
fazer esguecer a pertinéncia das andlises de nivel individual,
uma vez que, como nota Gould ( 1980, pp. 94-95 ), 0 Processo
selectivo n3o se desenrola a bem do ecossistema mas t3o somente
em fungio do interesse proprio dos organismos individuais. Sendo
a luta pela sobrevivéncia uma questdo entre individuos, estes
dever%o constituir, na perspectiva daguele bidlogo, a unidade de
andlise do processo de seleccio .

Retomando a dptica de Freeman ( 1982), uma segunda particu-
laridade da teoria ecolbgica reporta ao seu caracter dindmico.
Invocando as inevitaveis consequéncias do factor tempeo, a ecolo-
gia das populagles procede & andlise das varidveis organizacio-
nais numa perspectiva cronolégica e longintudinal. Rejeitando 0
pressuposto implicitamente aceite por muitos gquadros tedricos, de
que a " radiografia " da organizac3o em qualguer ponto temporal
mostraria uma entidade adaptada ao seu meio envolvente, a per-
spectiva ecoldgica postula a importiancia dos eventos externos (
inovagBes tecnolbdgicas e mudangas socioldgicas, por exemplo ),
como ameagadores do eduilibrio, e considera irrealistas os pres-
supostos das explicactes adaptativas dominantes.

Com efeito, o caricter dinadmico e competitivo das relacles
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inter-organizacionals encontra uma clara representacido nas
andlises demograficas e longintudinais das populacdes de organi-
zaqﬁes existentes numa dada regido. A andlise dos dados compiiam
dos por Pascoal et al ( 1987) e por Leite e Barros ( 1990),
referentes ao nimero de organizagdes do sector cooperativo
portugugs nos Ultimos anos, ilustra com clareza a fluidez e o
dinamismo dos processos de nascenga & dissolucdo organizacionais.

Repare-se, por exemplo, gue nos diversos sectores de activi-
dade econdmica, foram fundadas no ano de 1989 ( o UJltimo sobre
que existem dados compililados) 187 cooperativas, tendo por
oposicdo sido formalmente dissolvidas 24 organizacSes de estatuto
identico. Uma anadlise mesmo que superficial destes dados ( ver
quadros 1 e 2) permite constatar, por exemplo, o caracter pronun-
ciadamente dindmico do sector agricola, gue num ano va
constituidas 42 novas cooperativas e dissolvidas 8 ( valor corre-
spondente a um ter¢o do total das mortes declaradas no sector
cooperativo ). A este guadro de formag3o e dissolugdo organiza-
cional n3o serdo por certo alheias as novas condigfes cbmpetiti~
vas anunciadas com a abertura do mercado comum europeu. NMa ver-
cdade, se as alteragles nas condigles competitivas se far3o sentir
com intensidade em todas as 4reas de actividade, o sector
agricola parece mostrar-se especialmente sensivel e necessitado
de transformagBes profundas conforme provado pelas movimentacBes
campongsas de protesto ocorridas em Julho de 91. A par dessas
convulsfes, decorreram intensas conversagles politicas e assist-
iu-se a uma tentativa de reajustamento das condicgles e das regras
de actuagdo no sector ( sobre este tema consultar, por ex., O

artigo " 0s Campos Da Ira", Expresso-Revista, 27/7/91, pp 20-24
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COOPERATIVAS CONSTITUIDAS EM 1989
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COOPERATIVAS DISSOLVIDAS EM 1989
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Quadros 1 e 2: Cooperativas constituldas e dissolvidas

em 1989 ( retirado de Leite & Barros, 1990, pp. 10-11 )
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A partir dos mesmos dados constata-se, por oposigdo - ao
sector agricola, gque o ramo da habitagdo e cdnstruc%o parece
atravessar uma época Tlorescente: em 1989 formaram-se 39 novas
cooperativas tendo apenas 1 sido dissolvida.

Da andlise dos dados anteriores pode concluir-se gue o©
conhecimento Vda realidade e da evolug3o organizacional, poderd
saer francamente enriqueclido no caso de as andlises n3c se cingi-
rem a0 estudo dos comportamentos das organizagdes individuais,
antes se mostrando atentas aos acontecimentos verificados a um
nivel supra-organizacional e preferencialmente dilatado no tempo.

Se numa perspectiva longintudinal se proceder ao estudo da
evolucdio do sector cooperativo em termos numéricos, facilmente se
verificard que a perspectiva adaptativa ndo esgota, tal como
preconizado por Freeman ( 1982), o estudo das mudangcas e da
evolug3o das organizagSes. Note-se que ( consultar grdfico 1) ,
de facto,A a evolucgdo distrital do ndmero de cooperativas nao
corraobora a possibilidade de as organizagfes evolulrem e de se
transformarem, encetando alteracles estratédgicas e estruturais
adaptativas, antes sendo ilustrada pelos nlmeros a existéncia de
variac8es, por vezes significativas, do ndmero de cooperativas
existentes em cada ano. Repare-se, por exemplo, que raramente se
mantém constante de um ano para outro, o nimero de cooperativas
existentes em cada A&rea reglonal, e que por vezes acontecem
guebras bruscas no nimero de organizagBes existentes. Tal & o
caso da diferenca quantitativa observada entre os anos de 1985 e

1986, em que o nlmero de cooperativas existentes decresceu de
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3953 para 2867. Refira-se ainda que no ano seguinte ( 1987 ), se

observou um aumento sensivel no nlmero de cooperativas, que
rassaram a ser 3209. Tal aumento, n3do repondo o nlmero de
organizagfes deste tipo existentes em 1985, significou um
acréscimo real de 342 cooperativas. Estes dados, devem contudo

ser tomados com alguma cautela, visto que, conforme referido no
relatdrio de Pascoal et al (1987), o ndmero de cooperativas
formalmente existentes pode superar a guantidade de organizacdes
realmente operantes, dado ser possivel que a extingdo de  algumas
cooperativas n3o tenha sido acompanhada pela formalizacdo da

cessagdo de actividade.

Grafico 1: Evolucgdo do nlmero de cooperativas ( 1985-89 )

{ Leite & Barros, 1990, p. 17 )
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Caso os dados o© permitissem, tornar-se-ia 'interessante
proceder 4 andlise sectorial do ndmero de fundagles e  de
dissolucles registadas e & posterior andlise populacional da
evoluéﬁo do sector. |

Embora tratados de modo superficial e pouco conclusivo, o0s
dados ahteriormente referidos servem pelo menos para ilustrar o
cardcter dindmico e instidvel da vida & evolucdo organizacionails.
Aceitar a exist@ncia de um equilibrio quase permanente entre a
nrganizagdo e a envolvente, torna pouco importante estudar a
evolugdo temporal dos fendbmenos organizacionals, o gue, na
pratica, equivale & perda de dados ricos e relevantes do ponto de
vista do cohhecimento das organlzacles e da sua mudanga ao longo
do  tempo. A import3ncia da andlise temporal no estudo evolutivo
cdas formas organizacionais fica, de resto, bem expressa em tra-
balhos como o conduzido por Aldrich e Mueller { 1982 ), gue
permitiu conclulir gue mudangas sistemdticas nas formas organiza-
cionals surgem associadas a alteragles evoluciondrias de longo
prazo nos planos social, politico e econdmico.

Novos conhecimentos e 8ngulos de vis3Zo dos fendmenos organ-
izacionails parecem, assim, ganhar forma com o desenvolvimento da
abordagem ecoldgica. Todo o ciclo de vida das organizagBes in-
dividuais e o seu enquadramento num determinado " habitat"”,
partilhadd com outros parceiros e competidores, assume uma
relevancia central para o entendimento das organizages.

Apenas enguadrando o comportamento dos individuos numa
ldgica populacional serd possivel, argumentam os ecologistas

organizacionais, o acompanhamento dos processos de evolugdo das

76



organizagdes. Assim, do mesmo modo cque os estudiosos da  evoluc3lo
das espécies centram a sua atengdo nas populacdes e n3oc nos
comportamentos dos organismos individuais {( gue constituem o
objecto de estudo dos etdlogos), os ecologistas organizacionais
defendem o estudo da svnlugdo das formas organizacionais como
submetido a uma ldgica de seleccdo natural: neste sentido, a
@volucéo organizacional far-se-ia através da actuagdo de mecanis-—
mos de varilagdo, retengdo e selecgdo e, portanto, através do
surgimento de novas formas organizacionais que, caso adaptadas ao
meio, substituiriam com wvantagem adaptativa as organizacgSes
envelhecidas & doravante menos adaptadas, as quails, a prazo,:
acabariam por ser removidas do ecossistema organizacional. Trata-
se, portanto, de uma ldgica darwiniana & n3o lamarckiana, uma vez
gue enfatiza a importédncia dos mecanismos de seleccgdo e
substituigdo, e diminui o peso da capacidade de aprendizagem e
adaptag3o dés organizages individuais ao meio. Note-se, contudo,
gue existem outras abordagens de cardcter lamarckiano gue atri-
buem maior importa@ncia 3 capacidade adaptativa das organizagBes
individuais e & possibilidade de estas efectuarem correccles
estratégicas e estruturais proveltosas em termos adaptativos. Um
bom exemplo da capacidade adaptativa das organizacdes individuais
seria constitulido pela perman&ncia a longo prazo de algumas
organizagfes no topo das respectivas indldstrias. Percorrendo tal
permanéncia uma alargada amplitude de mudancas ambientais, a
manutengdo no topo implicaria justamente um grau de capacidade
adaptativa invalidante dos pressupostos basicos da andlise
ecoldgica. Para um maior esclarecimento da vis3o lamarckiana da

evolugdo organizacional pode consultar-se, por exemplo, Winter (
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1990 ).

Preconizando uma menor capacidade de adaptagio das
organizacdes individuais ao seu meio envolvente; principalmente
explicada pela existéncia de fontes de inércia internas e exter-
nas  qgue dificultam a mudanga, a teoria ecoldgica afirma que as
organizagdes v3o sobrevivendo enguanto se mostrarem adaptadas,
sendo que o grau de adaptac3o e conseqﬁente resist@&ncia &
selecgdo & determinado pela envolvente ou, mais especificamente,
pela sua natureza e caracteristicas competitivas prevalecentes (
Hannan & Freeman, 1977).

Assim, se a relagdo entre uma organizacdo individual e o seu
melo envolvente constitui o foco de andlise mais comum no estudo
da envolvente organizacional em teoria das organizacfes ( de tal
modo que, no dizer de Hannan e Freeman, ibid., parece existir um
entendimento t3cito de que as organizacBes individuais constituem
por excel8ncia, a unidade de andlise da relac3o organizac3o-meio
), a ecologia organizaciocnal centra—ée preferencialmente na
questdo do ndmero e distribuigdo das organizacSes na sua ‘anvol~
vente.

Deste modo, as preocupagdes centrais de uma teoria ecolbgica
das populagBes organizacionais residem na explicagao das
distribuigBes de organizagdes pelas varias condicBes ambientais,
na procura das limitacOes das varias estruturas organizacionais
para cada ambiente especifico e, de modo mais genérico, na busca
de uma resposta para a guestdo " porgue existem tantos tipos de

organizagfes ? " ( Hannan & Freeman, 1977, p. 936 ).
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2.7 Ecologia Organizacional e Inéicia Estrutural

Embora a adaptacdo seja freqguentemente referida como a forga
motriz dos fendmenos de mudanga organizacional, a exist&ncia de
diversas fontes de inércila estrutural, provocando a diminuig3o da
capacidade adaptativa, constituil um forte argumento a favor da
validade dos princlpios da teoria scoldgica e da transposicdo dos
Processos svolucionistas para o estudo das organizacBes.

A teoria ecoldgica tem, alids, sido baseada no pressuposto
de que as pressfes de inércia exercidas sobre a estrutura s3o
fortes. Hannan e Freeman ( 1977, 1984) consideram, neste sentido,
a existéncia de fontes de inércia internas e externas gue, con-
strangindo de modo sensivel a capacidade adaptativa das
organizactes individuais, obrigam a reenviar a resposta & questdo
da origem da diversidade organizacional ( porque existem tantos
tipos de organizagdes ? ) para outros mecanismos explicativos que
nd3o os tradicionalmente aceites e baseados na hipbtese da elevada
capacidade adaptativo-evolutiva das organizagBes individuais.

Proceder-se-3 a seguir & apresentagdo das fontes de inércia
listadas por Hannan e Freeman (1977). Note-se que, de acordo com
os autores, guanto mais fortes as pressBes de inércia exercidas
sobre uma organizacdo, mais se desvanece a sua capacidade adapta-
tiva @ mals categhrica se torna a necessidade de recorrer a
modelos de selescc3o, remog3o e substituigio, para explicar o
fendmeno da mudanga e da diversidade organizacional.

Assim, uma primeira fonte interna de 1inércia estrutural

seria constituida pelos investimentos organizacionais realizados.

0 dispé&ndio de somas de dinheirc mals ou menos avultadas em
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tecnologia, matérias primas e infra-estruturas, por exemplo, n3o
se transfere Tfacilmente, pelo gue apds tomada uma decis3o @ de
investimento se torna dificil retroceder e introduzir mudangas
sensiveis nos planos estratégico & estrutural.

Existem, por outro lado, constrangimentos informacionais gue

limitam o leque de respostas organizacionais &s situagdes enfren-
tadas. De facto, os lideres das ofganizacﬁes ndo conhecem a
totalidade da informagdo relativa ds caracteristicas ambientais
nem dominam sequer toda a informﬁggo circulante na sua prdpria
organizacio. Alids, mesmo gue tal porventura acontecesse, & que
os llderes obtivessem a totalidade da informac3o disponivel, os
constrangimentos - informacionais dificilmente seriam suprimidos,
dada a capacidade limitada de tratamento da informagdo pelos
seres humanos ( c.f. Lane, 1982 ),

Uma terceira fonte de inércia estrutural reside nos con-

strangimentos politicos de ordem interna. A introduc3o de

alteragfes estruturais, convulsionando os equilibrios politicos
internamente estabelecidos, arrastaria consigo a necessidade de
reordenacdo da distribuigdo dos recursos e , portanto, dos po-
deres organizacionais instituldos. Dado o acréscimo de incerteza
associado a wuma tal situagdo e a possibilidade de, com a
reorganizagdo, ocorrerem perdas sectoriais de poder, s3o de
prever resist8ncias & mudanga e respostas tanto mais negativas
gquanto maiores forem as probabilidades de diminuig3o de poder
percepcionadas pelos responsdveis das varias sub-unidades inter-

nas.

Existem ainda constrangimentos associados & histdria da
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organizacdo, que se tendem a manifestar sempre gue sejam postas

am causa as praticas estabelecidas ou as normas generalizada-
mente aceites. 0s riscos de perda de identidade e a imprevisibi—
Alidade dos resultados da mudanga, originardo previsivelmente
bolsas de resist@ncia orientadas para a manuteng3o dos hdbitos e
para a conservagdo das prdticas organizacionais, diminuindo por
izso a flexibilidade e a capacidade adaptativa da nrganizag3o.
Tucker, Singh e Meinhard ( 1990 ), tendo por base dados
empiricos relativos & influgncia das condigbes de ﬁascimento
organizacional em toda a vida e futura evolucdo das organizagdes

, apontam as condicgles de fundacio como outra possivel fonte de

indrcia, a considerar em estudos futuros.

As  pressdes de inércia estrutural exteriores surgem COmMo
igualmente determinantes da menor capacidade adaptativa das

organizac8es individuais. Entre as fontes externas de inércia

encontram-se desde logo as barreiras legais. Com efeito, as
organizagdes n3o podem desenvolver livremente as suas activi-
dades, antes tendo que respeitar um conjunto de medidas legais
que limitam quer a aguisigdo de " inputs " quer a difusdo de "
outputs . As capacidades adaptativas surgem, neste sentido, como
sendo fortemente limitadas pela exist8ncia deste tipo de medidas
que, por exemplo, poderdo impedir as organizacgfes de aproveitar
da forma para si mails vantajosa as oportunidades detectadas no
mercado. A exist8ncia destas barreiras poderd inclusive dissuadir
as hnovas organizages de penetrar em determinados segmentos
industriais e revelar uma import&ncia significativa ao nivel do

posicionamento e implementac3o estratégica das organizagbes (
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sobre este tema consultar Porter, 1980).

Dutra importante fonte de inércia reside na disseminag¢Zo
sncial da informac3o gque, na pratica, se traduz na dificuldade de
chtencdo e selecgdo da informagio relevante, o que se torna
particularmente saliente no caso de envolventes turbulentas e
imprevisiveis. 0 acessc a determinada informagd3o acaba por direc-
cionar as escolhas organizacionais e por, deste modo, contribulr
decisivamente para as opgdes fundamentais da organizagdo.

Uma terceira fonte de inércia com origem externa relaclona-

se com as questBes de legitimidade. A manutengdo ou o reforgo da

legitimidade constitui um dos pontos norteadores da actividade
organizacional, indicando com clareza o tipo de actividades culja
concretizacido se aceita e os dominios de actividade considerados
interditos ou indesejaveis para uma determinada organizagdo. A
n%o violac3o da legitimidade, constituindo uma norma a respeitar,
limita a capacidade de mudanga organizacional e aumenta as
pressdes de inércia que se abatem sobre a estrutura.

Existem ainda pressdes de inércia decorrentes dos  problemas

de racionalidade colectiva: o facto de uma organizag3o acéder a
uma estratdgia racional éptima para um determinado cendrio con-
correncial, n3c garante que essa estratégia tenha permitido a
manutencdo de uma situac3o de equilibrio colectivo quando todas
as organizacgBes comegarem a competir entre si. De onde resulta
gque a mesma estratégia n3o se revela igualmente eficaz para as
virias organizacﬁes que estabelecem relagBes de competigdo num
determinado segmento de mercado. Uma vez alcangado um estado de

equilibrio competitivo , necessariamente precdrio mas aceitdvel
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para as varias partes envolvidas, uma alterag3o estratégica
profunda num dos competidores poderd significar o fim . do
equilibrio, o que implicard necessarliamente o aumento da incerte-
za 2 a necessidade de aceder a um novo ponto de equilibrio geral,
capaz de corresponder 4 satisfacd3o das necessidades das
miltiplas organizagOes envolvidas no processo. Ao cendrio disrup-

tivo e turbulento gerado por uma tal ameaca & racionalidade

colectiva, tendem as organizagBes a preferir a manutencg3o das
suas grandes linhas estratégicas e a preservar, mediante tal
actuagio, a manutengdo de um estado geral de equilibrio e de

raducdo da incerteza.

Em face da acg3o simultinea das fontes de inércia acima
referidas, a capacidade adaptativa das organizacBes individuais
ver-se-ia de tal modo contrafeita que seria incapaz de explicar a
diversidade das formas organizacionais existentes.

Assumindo um papel central na teoria ecoldgica, as pressdes
de inédrcia estrutural foram por Hannan e Freemanv( 1984) estuda-
das de forma exaustiva e relacionadas com aspectos diversos da
vida e dos processos organizacionails.

Seguidamente, e com base num trabalho anterior ( Cunha,
1990), apresentam-se as relagles entre a inércia e yérias cara-

cteristicas estruturais.
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Reprodutibilidade, inércia e seleccdo

Dois dos atributos fundamentais para a sobreviveéncia da
organizagdo, 3530 a confianca e a responsabilidade: o mercado
gspera das organizagOes a capacidade de gerar accBes de trabalho
colectivo sujeitas a reduzida variac3o ao nivel da qualidade (
confianga ) e a utilizacgdo racional e regrada dos recursos
disponiveis face aos objectivos a alcangar ( responsabilidade ).

Estas duas qualidades ( confianga e responsabilidade )
tenderdo portanto a constituir um factor facilitador da
sobreviveéncila das organizagOes capazes de as alcangar em elevado
grau. A sua obtencdo implica, por norma, elevada capacidade de
reprocdutibilidade, o gue significa que a seleccdo organizacional
tende a favorecer organizagdes capazes de criar processos de
institucionalizagdo correctos e rotinas altamente mecanizadas.
Garantindo a reprodutibilidade, as organizactes vB8em aumentadas
as pressfes de inércia estrutural actuantes, ou seja: " niveis
elevados de reprodutibilidade da estrutura, aumentam as pressSes
de inércia sentidas” ( Hannan & Freeman, 1984, p. 155 ), donde se
pode deduzir gue o processo selectivo tende a beneficiar estrutu-

ras com altos niveis de inércia.

Hierarguia das fontes de inércia

As pressfes exercidas sobre a organizacdo n38o provocam
efeitos semelhantes em todos os componentes da estrutura, antes
se verificando que o nliclec central ( objectivos, cadeisa

hierdrquica, tecnologia e estratégia de marketing ) resiste mais
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fortemente &4 mudanca, podendo a intervengdo centrada em qualguer
dagueles elementos, envolver riscos considerdveils para  a
sobrevivéncia da organizac3o. As forgas de inércia incidem mals
intensamente sobre as caracteristicas-cerne da organizagdo do que
sobre os aspectos periféricos da estrutura.

As  teorias ecoldgico-evolucionistas parecem, deste modo,
mais apropriadas para o estudo do nlcleo central cue para as
caracteristicas estruturais periféricas , n3o devido & acgdo de
pressfes selectivas mas por causa das pressdes de inércla senti-

das no ndcleo central.

A Ffase do ciclo de vida em gue se encontra a organizagdo
influencia a sua estrutura e o0s processos uJUtilizados na sua
actividade. OrganizagBes recém-formadas apresentam, naturalmente,
niveis de reprodutibilidade inferiores aos de organizagtes mals
rotinizadas. Os processos de aquisic3o de legitimidade institu-
cional s3o demorados, e a definig83o e manutengdo de objectivos
difusos ndo & possivel sen3o no caso de organizagOes com legiti-
midade institucional adquirida, nada garantindo maior legitimi-
dade a -uma organizag3o que a longevidade. Dal que as taxas de
mortalidade organizacional diminuam com o aumento da idade.

Torna-se entdo interessante analisar a questdo dos ciclos de
vida das organizagfes, a gual assume, de resto, uma import&ncia
progressiva no campo das teorias organizacionais, conforme afir-

mado por Kihberly ( 1980a ). Tal crescendo de interesse reside em
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grande parte na perspectiva din8mica e historicamente enquadrada
aque & possibilitada por um tal tipo de abordagem. Dada a
importancia deste assunto, ele serd retomado mais tarde, neste

mesmo capltulo.

Com © aumento da dimens3o das organizagdes, aumentam a
delegacdo de autoridade e o controlo formal da actividade dos
seus membros, sendo concomltantemente incrementado o grau de
indrcia estrutural sentido.

Uma vez que o elevado grau de inércia surge como um factor
facilitador da sobrevivéncia das organizacfes, e como a inércia
aumenta com a dimens3o, a dimens3o constitul um argumento
favoravel no processo de competicdo, embora a posicdo contraria
seja por veres sustentada sob o enunciado " small is beautiful "
( Shumacher, 1973).

As organizagtes de grande'dimenséo poderdo, de acordo com a
teoria =colbdgica, suportar mais facilmente os grandes choques
ambientais. Como todos os esforcos de reorganizag3o té&m por
consequBncia a diminuig3o da credibilidade e, por conseguinte, o
acréscimo das probabilidades de exting3o, as grandes
organizacBes, mais resistentes &s mudancas ambientais, deterdo
uma maior capacidade de resisténcia as pressbes selectivas. Um
tal raciocinio invalida a critica freguentemente apohtada &
teoria ecolbgica, que afirma ser esta uma perspectiva adequada
para o estudo das organizagBes de pequena dimensdo mas ndo para

as grandes organizagdes. Trabalhos recentes como o de Barnett e
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Amburgey ( 1990} centram-se precisamente na importdncla da
dimens3o das organizag8es no guadro competitivo de uma determina-

da populacdo organizacional: serd gue a presenga de nrganizagdes

de grande dimensdo gera maior competicdo, ou o aumento da
competicdo  depende do namero de organizagBes, independentemente

da sua dimens3o ? 0s resultados obtildos pelos autores ( relativos
5 indlstria telefdnica norte-americana nos seus primbrdios ) ndo
“deixam de ser intrigantes, mostrando gue as grandes organizagdes
podem iniciar relacBes de tipo mutualista com as organizacles de
pequena dimensdo, favorecendo a sua constituicdo e protegendo-as
dos grandes chogues externos. Barnett e Amburgey propdem uma
andlise cuidada dos resultados e sugerem alguma cautela nas
tentativas de extrapolagdo das conclusdes obtidas, afirmando
poderem estas ser devidas &s particularidades tecnoldgicas da
propria inddstria. De todo o modo, tal tipo de conclusBes n3o
deixa de se revelar estimulante nem de sugerir, tal como defendi-
do por Baum e House ( 1990 ) em comentdrio ao texto de Barnett e
amburgey, a realizagdo deste tipo de estudos ao nivel de ouﬁras
comunidades organizacionals.

Note-se de qualquer forma, e ainda a respeito da questdo da
dimens3o das organizagBes, que se tem assistido nos dltimos anos
4 busca de solugSes intermédias e mais cautelosas, qu defendem
gque a dihenséo estrategicamente mails adeguada ao aumento da
competitividade n3o & por obrigac3o grande ou peguena. Santos {
1991 ) afirma, neste sentido, que a dimens3o nd3o surge como um
factor decisivo da capacidade competitiva nem das possibilidades

de sucesso da organizagdo, tudo dependendo, por um lado, das
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préprias  caracteristicas da organizagdo e, por outro, das

condigSes da inddstria e do mercado.

Mudanca ambiental., dimens3do e inércia

fs organizagdes de grandes dimensfes ressentem—-se menos das
modificacfes do amblente gue se sucedem continuamente, do que as
pequenas organizagdes ( que poderdo por elas ser afectadas de um
modo significativo )}, e respondem a essas variagOes ambientails de
modo diferente: as grandes organizacSes, dotadas de maior press3o
de inércia estrutural ndo respondem td3o fregquentemente as
alteracfes do meio envolvente com mudangas estruturals radicails.

Para entender as consequéncias das mudangas ambientais sobre
as grandes organizacdes torna-se necessdrio recorrer a critérios
de adequacg3o temporal determinados: a andlise dos mecanismos de
seleccdo actuantes sobre as grandes organizagSes deverd incidir
sobre periodos temporals alargados. 0Os resultados de um estudo de
Hannan e Freeman ( 1977 ) centrado na evoluc3o das gquinhentas
maiores empresas norte-americanas analisadas em dois momentos (
1955 e 1975 ) permitiram concluir gque apenas 268 organizagBes do
total da amostra ( 53.% % ) se mantinham na lista das malores
nagueles dois momentos, o gue deixa wverificar que mesmo as
organizacfes mais poderosas se encontram sujeitas aos processos
de competicio e Selecgéo'organizacionais.

Outros estudos, de Carroll e Huo ( 1986 ) e de Freeman e
Hannan ( 1975 ), confirmaram a importdncia da andlise longintudi-
nal do processo de evolugio das populagles organizacionais,

mostrando poderem as conclusdes obtidas a partir de estudos
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transversals surgir destituldas de sentido aparente, dada a
ausBncia de um contexto ambiental englobante e capaz de permitir
uma interpretagdo mals correcta dos dados obtidos. N30 sendo
simetricos os processos de crescimento e declinio organizacio-
nais, os estudos gue n3o controlarem a fase do ciclo de vida das
organizagdes em andlise, poder3o levar & obtenc3o de resultados
cde explicagdo dificil e equivoca. Como afirma Miles ( 1980 ), as
organizages n3do podem ser compreendidas sem ser entendida a sua
historia, acontecendo por isso que as perspectivas desenvolvimen-
tistas das organizacBes, habitualmente esqguecidas, dever3o ser
tomadas em consideragdo para um mais correcto conhecimento e

intervengdo no campo organizacional.

Complexidade e inércia

A complexidade da estrutura, relacionada com o padr3o de
ligagOes inter-departamentais, aumenta o tempo necessario para a
implementagdo de medidas reorganizativas.

As estruturas complexas ( n3o identificiveis com as estrutu-
ras hierdrquicas simples, nas quais a estabilidade das linhas de
comunicag3o atenua a influBncia das mudangas ambientais ), pre-
scindindo da estabilidade caracteristica das estruturas
hierdrquicas, tornam-se mais vulnerdveis 4s pressSes exteriores
porgue as reestruturacdes s3do necessariamente mais prolongadas em
funcdo da necessidade de ajustamento coordenado de toda a rede de
ligagOes estabelescidas, a0 contririo do verificado  em

organizagtes hieridrqguicas, nas quais uma sub-unidade poderid ser
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modificada sem gue se tornem necessdrios reajustamentos paralelos
nas restantes Arsas do sistema.

Uma wvez que a complexidade implica o aumento do periodo
temporal necessirio para a introducﬁo-de mudancas, aumenta também
a probabilidade de a organizagdo sucumbir durante um processo
prolongado de mudanga estrutural: logo, a evolugio organizacional
tenderd a Tavorecer estruturas simples.

A perspectiva ecoldgica constituird portanto uma forma de
anidlise possivelmente mais apropriada para o estudo das
populagdes de organizagBes mals complexas , uma vez que a Ccom-
pIEXidade parece aumentar as pressdes de inércilia sentidas.

Se em suma se recordar gue: (a) o processo de  selecgdo se
encontra profundamente relacionado com o de competicdo; (b) a
luta pela obtengdo de recursos tende a favorecer as organizagdes
mais adaptadas e (c) as pressdes de inércia diminuem significati-
vamente a capacldade adaptativa das organizacgdes, ficard claro
gue a evolugdo organizacional surge como o resultado de uma  luts
pela sobrevivBncia, em gue as organizagdes mais fortes afastam as
mais fracas ao impedi-las de aceder aos recursos necessirios para
a manutencdo dos processos organizacionails.

A perspectiva ecoldgica concebe, pois, a evolugio organiza-
cional como o resultado da actuag3o de processos de variagdo,
seleccdo e retengdo ( Aldrich & Mueller, 1982, p. 39 ), sendo as
variactes observadas ao nivel dés organizactes individuais fruto
do acaso e ndo o resultado de gqualquer plano pré-sstabelecido e
orientado para a melhoria das caracteristicas adaptativas das
organizacfes individuais sobre as quais tais variagOes s3o opera-

das. Dir-se-ia, recorrendo & sugestiva imagem de Dawkins ( 1986,
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p, 39 ) qus a seleccgdo natural & o relojoeiro cego, cego porgue
ndo antevE&, n3do plansia as conseguéncias, ndo tem um objectivo: em

vista' .

Dada a import3ncia central da competicdo no processo de

evolugso das organizages e, por conseguinte, na teoria
scoldgica, analisar-se-3o0 a seguir os mecanismos de competig3o
organizacional e serd debatido o seu alcance na teoria das
organizracdes.
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2.3 Competicio e Evolucdo Organizacional

Numa perspectiva ecoldgica, as populagtes de organizaghes
530 vistas como habilitando determinados nichos de recursos. Por
sua vez, varios desses nichos compdem uma comunidade ou
indlstria. Dada a previsivel eéescassez dos recursos disponiveis, &
provavel que as varias organizagtes tenham gue compstir entre si
para fixar 0s  recursos necessarios para a3 sua propria
sobrevivéncia. Poderd ainda acontecer, como observado por Tushman
e Romanelli ( 1985 ), que 0s habitantss de cada nicho se vejam
obrigados a partilhar os seus recursos com o0s habitantes de

nichos vizinhos.

Ora, numa tal situag3o em que a procura de recursos excede a

oferta, & de esperar a competig3do entre as organizagdes pela
posse dos recursos necessirios para sobreviver. Ou, por outras
palavras, dada a ilimitada capacidade de crescimento das

organizacfes e a limitada gquantidade de recursos disponiveis, as
organizacBes t&m que competir pela sua posse. Deste processo de
competicdo sair3o vitoriosas as organizagBes mais adaptadas ao
meio, sendo este mecanismo de competic3o, remoc3o e substituicdo,
o responsdvel pela diversidade e pela evolugdo das formas organi-
zacionals existentes. HA no entanto gue assumir que o processo de
competicio n3o implica a luta directa entre as organizagdes:
basta gque uma organizacg3o adgquira maior quantidade de recursos,
para que oS recursos disponiveis para as outras organizagBes
existam em menor quantidade. 0 mesmo acontece alids no mecanismo

de competicfoc considerado por Darwin: conforme observado por
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Gould ¢ 1983,v P.23 ), " a ’ luta pela vida’ de Darwin & uma
metidfora & n3o implica um combate activo” .

Tendo por base o modelo de Hawley, gue considersa a
competicdo o principal determinante dos padrles de organizagdo
social, Hannan e Freeman ( 1977 ) apontam a existéncia de qguatro

fases no processo de competigdo organizacional:

1 ) a procura de recursos excede a oferta

*

11 ) os competidores tornam-se mais semelhantes dada a
necessidade de responder de modo uniforme 4s oportunidades do
meilo

iii ) por seleccdo, os competidores mais fracos s3o elimina-
dos

iv ) os perdedores v3o diferenciar-se a nivel territorial e
/ ou Tfuncional, submetendo-se a uma divisdo do trabalho mais
complexs.

E com base na extens3o do principio do isomorfismo, inicial-
mente proposto por Hawley ( 1950, referido por Hannan & Freeman,
1977 ) que Hannan e Freeman ( ibid. ) explicam a diversidade
organizacional existente. Propfe este princlipio que a diversidads
das formas organizacionais & isombrfica da diversidade ambiental,
ou seja, que a cada configurag3co ambiental corresponde uma Tforma
organizacional mails adaptada. Repare-se, a titulo de curiosidade,
gue uma tal proposigdo sustenta um comentdrio de DiMaggio ( 1986,
P.336 ) que afirma que se na dédcada de 70 se falava de " envol-
vente" , os anos 80 se assumiram como a década dos " campos
organizacionais"” querendo com isto o autor significar que de

alguma forma deixou de fazer sentido falar indiferenciadamente de
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uma envolvente , antes passando a constituir motivo de interesse
a andlise dos campos inter-organizacionais com caracteristicas
especificas, constituldos por teias de relacSes complexas entre
miltiplas organizacfes.

Relativamente & teoria da competicZo, Hannan e Freeman
acrescentam & formulag3o de Hawley uma maior 8nfase nos processos
competitivos e tomam-na como o principal mecanismo produtor de
isomorfismo.

Tudo acontece porgue a guantidade de recursos disponiveis &
escassa  em relagdo 3s necessidades das varias organizacles dis-
tribuidas por uma populacdo. Deste modo, o meio envolvente apre-
senta uma capacidade limitada para o sustentoc de formas organiza-
cionais, acontecendo que a evolugdo demogrifica de uma populacio
depende do grau de exaustio na exploragdo dos recursos exis-
tentes: quanto maior o excedente de recursos, maior serd o grau
de crescimento populacional. |

Neste sentido, surge uma varidvel que assume uma import3ncia
fundamental- na teoria ecoldgica: a capacidade de sustento ( "
carrying capacity” ), ou " o nlmero total de individuos de uma
populacdo gue podem ser mantidos pelo sistema”, segundo a
definig3o de McPherson ( 1990, p. 230 ).

Assumindo que a possibilidade de crescimento organizacional
tem limites, a competig8o surge quando a quantidade de recursos
existentes se torna deficitiria face 4&s necessidades de
sobrevivéncia das virias organizacBes da populac3o. A luta pela
sobrevivéncia torna-se ent3o mais ardorosa. Como observa Durkheim
( que alids pode ser considerado um dos inspiradores de Hawley e

do seu modelo da competig3o social ), " enquanto dispuserem de
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recursos superiores adqueles de que necessitam [ dois organismos ]
podem  ainda viver lado a lado; mas, se o seu nlmero comega a

aumentar em proporgdes tals que as necessidades ndo podem ji& ser

suficientemente satisfeitas, a guerra estala, € & tanto mails
violenta guanto mals acentuada for essa insufici8necia, isto @&,
guanto mais elevado for o ndmero dos concorrentes " ( 1893, vol

IT, p. 47 ).

Considerando o significado ecoldgico do termo, dir-se-3
entdo que duas organizacgSes entram em competigdo quando os ganhos
de uma implicam as perdas da outra ( c.f. Odum, 1971). No casoc de
uma populacio de organizagfes que habitam um mesmo nicho e due
dependem, para sobreviver, dos mesmos recursos, o crescimento de
uma organizacdo ( possibilitado pela aquisigdo de maior quanti-
dade de recursos ) dificilmente deixard dé ser acompanhado por
perdas equivalentes das organizagfes concorrentes. Aplicando as
eguacdes de Lotka-Volterra para populagdes competitivas, 3&s
populacSes de organizagBes em andlise, Hannan e Freeman ( 1977 )
hipotetizam- a dificuldade de duas populagdes coexistirem em
estado de equillbrio num determinado nicho, o que €& de resto
concordante com o principio da exclusdo mdtua, gque postula a
impossibilidade de duas populacfes coabitarem em reglime perma-
nente um mesmo nicho, ou seja, dependerem dos mesmos recursos (
abra-se équi um paréntesis para afirmar gue Pennings, 1981 Jjulga
o modelo de Lotka-vVolterra demasiado simplista para abordar
correctamente toda a riqueza e complexidade dos fendmenos organi-
zacionals ). Poder-se-3 hesmo acrescentar gque guanto mails semel-

hantes forem essas populacBes, menor serd a probabilidade de
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cogxisténcia num mesmo nicho. Este fécto ndo se revela em si
mesmo surpreendente porgue JA Durkheim referia, a propdsito da
questdo da divisido do trabalho & a partir de um enunciacdo .de
Darwin, que " a concorr8ncia entre dois organismos & tanto mais
viva guanto mals semelhantes eles forem”" ( 1893, vol II, p. 47 ).
Na mesma ordem de raciocinioc, se duas populacdes de organi-
zagOes competem pelos mesmos recursos e se existirem diferengas
estruturals entre eslas, serd provdvel que a organizacdo mails
ajustada 4s caracteristicas da envolvente sobreviva, eliminando a
organizagdo cujas caracteristicas se revelaram menos consonantes
com as exig@ncias externas (.refira—se contudo que o problema do
grau de ajustamento entre a organizacio e a envolventé nem sempre
surge com uma formulagdo objectiva, suscitando as primeiras
dlvidas logo a propdsito da definigdo de ajustamento, conforme
observado por Van de Ven & Drazin, 1985 ). Dos enunciados anter-
iores conclui-se gue o processo de competigdo tende a favorecer a
sobrevivéncia de populacdes de organizagdes isomdérficas com o©
meio. Assim se confirma o mecanismo de competigdo como gerador
de isomorfismo, sendo de notar gue a explicagdo de Hannan e
Freeman ndo & aceite por DiMaggio e Powell ( 1983 ) que avangam
por seu turno uma explicagido de cardcter institucionalista para o
fendmeno, a qual, por oposigdo a Hannan & Freeman, desemboca na
interrogacio " porque razdo s3o as organizagdes tdo semelhantes 7
Y p. 147 ).
Um ponto que interessa reter a respelto do processo competi-
tivo relaciona-se com a importincia da dimens3o organizacional.
Sendo postulado pela teoria ecoldgica que a dimens3o organiza-

cional influencia e condiciona as possiveis configuragdes estru-
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turais a adoptar, acontece que organizacBes de diferente dimensdo
que se movam num mesmo dominio de actuacio, se mostrar3o neces-
sitadas de recursos diferentes, sensiveis a ameagas diferentes e
constrangidas por acontecimentos diversos.

Desta constatag3o decorre que em cada &rea da actividade
econbmica, tender3o a desenvolver-se padroes de aproveitamento e
utilizag3o de recursos caracteristicos de cada tipo de
organizactes e designadamente da sua dimens3o. Essa similaridade
processual inter-organizacional & a vulnerabilidade ao mesmo tipo
de recursos, faz com que as organizagdes tendam a competir de
forma mais intensa com outras organizagdes de dimens3o semel-
hante. Ou seja, as grandes organizacgOes de um determinado sector
competirdo por norma com as outras grandes organizagBes desse
mesmo sector, enquanto gue as peguenas organizacgBes competirio
preferencialmente com organizacSes da sua dimensSo. Digamos &
titulo de exemplo, que as grandes companhias adreas s&
digladiardo entre si e se mostrarfo menos atentas A actuacdo das
pedguenas empresas do sector, enquanto gue as pequenas companhias
de transporte aéreo ter3o que lutar com outras companhias de
igual dimens3o pela obtenc3o de recursos que satisfagam as suas
necessidades mas n3o as das grandes organizacSes do sector. Um
estudo recente de Hannan, Ranger-Moore e Banaszak-Holl ( 1990 )
providenciou suporte empirico ( embora de uma forma n3o total-
mente conclusiva ) para a ideia acima desenvolvida.

aprofundando um pouco mais o modelo competitivo, . Hannan e
Freeman ( 1977 ) referem a entrada no mercado de organizacgdes de

grande dimensdo, como sendo ameagadora para as organizagdes de
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dimens3o média. Longintudinalmente, serld de prever dque a entrada
de grandes organizagdes imponha o declinio do ndmero das
organizactes médias existentes, ocorrendo oconcomitantemente um
aumanto do nlimero de peguenas organizagoes, tornando-se
compreensivel uma tal tend@ncilia se se atentar no facﬁo de qgue
algumas médias organizag®es procuram fixar recursos igualmente
necessarios para a permangncia e crescimento das peguenas
organizacoes.

Deste modo serd de prever gue, numa envolvente dotada de uma
certa estabilidade, as organizagBes de grande dimens3o eliminem
as de dimens3o média sem prejudicarem-- antes pelo contririo --
as peguenas organizagoOes.

atendendo ao facto de o modelo de Lotka-Volterra ver a sua
capacidade explicativa limitada aos ambientes estdveis, n3o
possibilitando por isso um conhecimento apurado dos mecanismos
competitivos tipicos de ambientes mails dindmicos e incertos,
Hannan e Freeman introduziram uma teoria do nicho, voltada para a
andlise das relacBes organizacg3o-meio em amblentes mais dindmicos

e agltados.
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3.4 A Teoria do Micho

Afirmou-se no ponto anterior que o principio do  isomorfismo
s@ reavelava adeqﬁado para a explicacdo da diversidade organiza-
cicnal no caso de ambientes estidveis, mas apenas nesses. Na
verdade, num ambiente estivel & de esperar gue as organizagSes
especializadas num determinado dominio de actividade exibam
algumas caracteristicas que as tornem mutuamente semelhantes. N
entanto, a validade desta suposig3o parece ficar consideravel-
mante diminuida no caso de a organizacdo existir num meio envol-
vente turbulento e incerto. Considerando a incerteza como direc-
tamente relacionada com © grau de probabilidade de se wverificar
um determinado nivel de abundi3ncia de recursos num certo momento,
dir-se-& gue quando a probabilidade de ocorréncia de um determi-
nado estado de disponibilidade de recursos & baixa, ent3c o grau
de incerteza & elevado.

Em face desseas ambientes altamente complexos e
imprevisiveis, a melhor estratégis de actuagdo possivel seria
constituida por um posicionamento generalista que, sem ser par-
ticularmente adaptado a nenhuma envolvente, se revelaria sufi-
cientemente eficaz em todo um leque de configuracdes ambientais
possiveis.

Dito de um modo diferente, Hannan e Freeman { 1977 ) afirmam
gue um tal raciocinio levard & predig3do da exist8ncia de
organlizacgdes gspecialistas em ambientes aestiveis e de

organizacdes generalistas em ambientes instiveis. Este enunciado,
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no  entanto, embora eventualmente sustentivel, parece demasiado
simplista para dar conta da realidade.

0 conceito de nicho, que assume um papel central na ecolo-

gia, refere~-se n3o apenas ao espaco fisico habitado por uma
populacdo mas também ao papel dessa populacdo na comunidade. ou,
por outras palavras, ... o nicho ecoldgico de um organismo

depende n3o apenas do sitio onde vive mas também daquilo que faz
[...] e da forma como & constrangido por outras espécies : ( Odum
’ 1971, p. 375 ).

A teoria do nicho assume que consocante as caracteristicas e
variagGes ambientais a gque uma organizagdo tenha que Tazer fTacs,
diferentes tipos de configuracdo estrutural tenderio a desenvoly-
er-se. Assim, se uma organizagdo ocupar um nicho alargado, e
outra preferir reservar-se para a exploragio de uma parcela
limitada dos recursos, a primeira serd apelidada de generalista e
a segunda de especialista. Esta disting3o entre organizacfes
generalistas e especialistas adquire uma importincia central na
ecologia das populagfes organizacionais, pelas implicacl8es que
traz paras a-compreenséo dos processos de sobreviv@ncia e extingdo
organizacional.

A principal diferenca entre as organiza;%es especlalistas e
generalistas, refere-se & opg3o por uma estratégia de maior
capacidade de exploragdo e aproveitamento das oportunidades
ambientais ( o que todavia implica um maior grau de risco em caso
de mudangas sensiveis nas caracteristicas envolventes ), ou &
escolha de um posicionamento estratégico que, invalidando a plena
capacidade de exploragdo dos recursos disponiveis, surge como.

garante de maior seguranga e capacidade de sobrevivEncia da
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organizagcdo em face de possiveis alteracSes ambientais. Repars-se
que o generalismo implica a manutenc3o de uma maior capacidade
axcedente, a qual poderd em dualquer momento ser utilizada pela
arganizagdo no seu movimento de prospecc3o e exploragdo de novos
ramos de mercado. Claro estd que uma tal capacidade de fixacio de
novas  recursos em novos segmentos industriais, n3o estd ao al-
cance das organizacfes especialistas cuja atenc3o e accio se
direccionam em esxclusivo para dreas de actividade restritas e
perfeitamente delimitadas. Voltando & capacidade excedente das
organizacfes generalistas, refira-se que ela ndo deverd ser
confundida, como por vezes acontece, com desperdicio de recursos
ou perda de efici&ncia. Mals que isso, 0 excedente de recursos
constitui uma condic3o fundamental para o proprio dinamismo e
sobrevivEncia da organizacgio.

De tudo o que ficou dito, deduz-se que a estratégia b&ptima
para ambientes estdvels parece ser constituldsa pelo especialismo,
na medida em que isso permite uma menor necessidade de manutencio
de recursos excedentes, a maximizag3o da capacidade de aproveita-
mento dos recursos disponiveis e um maior grau de ajustamento a
ambientes especificos.

No entanto, e ao contririo do que & geralmente sustentado
pelas teorias de gest3o dominantes, o gensralismo n3o surge
necessariamente como a forma estratégica éptima para ambientes
instdveis ( Hannan & Freeman, 1977 ). Na verdade a adopgdo de uma
estratdégia generalista ou especialista depende, numa tal
situagdo, do facto de as variagBes ambientais serem de granulado

fino ou grosso. 0 granulado ambiental diz-se fino quando sujeito
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a alteracgtes e transmutagBes mlltiplas & de curta durac3o. Mum
ambiente de granulado grosso, as mudangas de estado ocorrem de
forma mails lenta e perduram mals longamente. |

Assim, num ambiente de granulado fino, uma organizacdo
generalista revelaria possivelmente um menor ajustamento, dado
aque  teria gque dispender a maioria do seu tempo ndo na  execuglo
dos processos produtivos, mas na alteracgdo guase-permanente da
sua configuracdo sestrutural com vista a posicionar-se mais ade-
quadamente para a exploracido de um determinado tipo de recursos.

Dito de outro modo, o facto de o ambiente mudar muito rapi-
damente e para estados ndo significativamente diferentes entre si
{ tipo de ambiente descrito por Hannan & Freeman como convexo ),
redunda em custos elevados para a manutengdo das organlizacfes de
tipo generalista. Em tais condigdes parece sobretudo recomenddvel
a adopcdo de uma estratégia especialista e a tentativa de explo-
ragdo maxima de uma fatia delimitada dos recursos existentes.

No caso de ambientes de granulado grosso, sendo a alterag3o
do estado ambiental consideravelmente mais lenta, uma escolha
estratégica incorrecta poderd prolonggr 0s seus efeitos por um
periodo temporal alargado e assim resultar no surgimento e
prolongamente de disfungdes fatals para a permangncia de um
gstado de ajustamento da'organizagﬁo com a envolvente.

Deste modo, a combinagdo de um estado de variagdo de tipo

granulado grosso com uma envolvente cbncava (1 em  gue as

axigéncias dos diferentes estados ambientais se revelam
incompativeis ), remete a melhor solugdoc adaptativa para uma
forma particular de generalismo, apelidada de polimorfismo, em

gue a populagdo combina diferentes tipos de especialismos cada
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gual adaptado a um estado ambiental particular. Desta forma,
mesmo que parte da populagio se veja constrangida ou mesmo elimi-
nada pela selscc3o organizacionai, parmanece assagurada a capacil-
dade de sphrevivéncia e de crescimento do todo, fundamentada na
diversidade morfoldgica previamente constitulda.

Um exsmplo de.polimarfismo & encontrado por Hannan e Freeman
nas universidades, em gue os departamentos florescentes e bem
dotados de recursos contribuem para a manutengdo e sobrevivéncia

dos departamentos menos poderosos & com menos recursos.

3.4.1 Estratégias r e K

Conforme verificado no ponto anterior, Hannan & Freeman
consideram tr8s varidveis na andlise da relagdo organizagdo-meio:
a incerteza, a compatibilidade entre os estados ambientais (
desdobrando o ambiente em cOncavo e convexo ) e o0 granulado
ambiental ( de tipo grosso ou fino ) que se revela um dado espe-
cialmente importante para a andlise da capacidade de persisté8ncia
da organizagdo guando colocada perante situag8es desfavoriveis.
Verifica-se contudo que os ecologistas organizacionails propdem
por vezes um modelo de selecgdo alternativo ao anterior & baliza-
do  nos parémetros r e X da equacg3o de Verhulst- Pearl. Nesta
egquacdo, o rdcio de mudanga de uma determinada populagido surge
como uma funcfo do Indice intrinseco de aumento ( r Y & do ponto
de equilibrio de uma populacdo ou, o gue é o mesmo, do limite
superior da capacidade de sustento ( R ).

Esta noc3do de estratégias r e K entronca na literatura das
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ciéncias bioldgicas e ecoldgicas, tendo sido introduzida na
tzoria organizacional ( por via da perspectiva ecoldgica ) por
Brittain = Freeman ( 1981 ).

Estes autores descrevem o0s estrategas r  puros, como
nrganizagBes gque se movimentam com grande rapidez, com o intulto
e explorar 0% recursos logo que eles se  tornam  disponiveis.
Assentam em estruturas simples e reguerem por isso investimentos
inicials praticamente inexistentes. A designagdo de estrategas r
deriva do facto de o seu sucesso provir do aproveltamento atem-
pado dos recursos disponiveis. 0 seu grau de sucesso depende por
isso da capacidade imediata de exploragdo da envolvente logo gque
se configura um novo nicho dotado de recursos previsivelmente
interessantes. 6As organizacgdes deste tipo implicam portanto um
elevado grau de risco, mas també&m a possibilidade de obtengdo de
ganhos elevados mesmo gue por vezes isso acontega ao longo de
pariodos temporalmente limitados. A possibilidade de estas
organizac®es persistirem depende da dispersdo espacial ou tempo-
ral dos recursos e da eventual incerteza quanto 3 sua
disponibilizagdo.

Note-se, neste sentido, gque nas indlstrias em que existe
algum grau de confianga quanto & disponibilidade dos recursos, os
estrategas r tendem a ser suplantados por outras organizacﬁas
mais eficientes, de onde decorre gque em indldstrias estdveis
dificilmente serfo encontradas organizag8es de tipo r ( Brittain
& Freeman, 1981 ).

Os estrategas de tipo K s3o organizagles estruturadas para
competir em ambientes com elevada densidade populaéional, podendo

assumir posicionamentos de tipo especialista ou generalista. A
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expansdo deste tipo de organizagles tende a ser mais lenta que a
dos estrategas r, visto que as vantagens competitivas —da
eficiBncia s3o por norma por elas preferidas em relac3o aos
ganhos decorrentes da exploragdo precoce do mercado. Quando a
densidade populacional de um nicho comega a aproximar-se do
mdximo da sua capacidade de sustento, 03 estrategas K tendem a
revelar-se mails ajustados & snvolvente gue o0s estrategas r, dada
a suUa malor capacidade de aproveitamento dos recursos . De modo
inverso, o0s estrategas r tendem , como se viu, a mostrar-se mais
ajustados & exploragdo de nichos menos povoados, onde a sua
rapldez de actuagdo garante supericridade face aos estrategas K.

Pas afirmagtes anteriores resulta que a selecgdo organiza-
cional dépende, em grande parte, da densidade populacional obser-
vada nos nichos. N3do se presuma, porém, gue a maior capacidade de
ajustamento dos estrategas K & medida que a populac3o se aproxima
da capacidade de sustento do nicho, representa a sua superiori-
dade face aos estrategas r. Tudo depende de facto, observam
Brittain e Freeman ( 1981 ), da sua capacidade de exploracgdoc dos
recursos antes que a densidade populacional torne a sobrevivé&ncia
problemdtica. Deste modo, em indidstrias sujeitas a mudancas
‘muito répidas e de algum modo profundas, o incremento de uma
densidade’alevada & fortemente constrangldo, o que garante alguma
superioridade aos estrategas r.

Veja-se, por exemplo, o caso das indlstrias sujeitas a
inovagles tecnoldgicas constantes. Se, conforme persuasivamente
defende Freeman ( 1990 ), a evolugdo tecnoldgica subverte os

cenarios competitivos em que se movem as organizacfes, desregu-
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lando assim o Jjogo de vantagens alcancadas 2 de experi8ncia de
mercado acumulada, poder-se-3 dizer gue a imprevisibilidade = 03
novos mercados e oportunidades gerados pela inovag3o tecnoldgica,
tendem a beneficlar o3 estrategas de tipo r.

Sendo o= niveis de ajustamento & as formas estratégicas
adoptadas, dependentes da densidade populacional, poder-se-3
direr que a densidade constitul um importante factor regulador do
eaquilibrio populacional, na medida em as mudancas na densidade
desencadeiam a actuagio de mecanismos que de algum modo se podem
considerar de homeostasia, Retomando Odum ( 1971, p.413 ) " o
resultado liquido das actividades da comunidade & um acréscimo na
simbiosse, na conservagdo de nutrientes, na estabilidade e no
conteddo da informagido”.

Estudos como o de Carroll e Hannan ( 1989 ) confirmam a
importancia da densidade no momento do nascimento organizacional,
sublinhando empiricamente a exist8@ncia de efeitos retardados
devidos a uma elevada densidade: uma alta densidade obriga as
novas organizacBes a explorar recursos marginais e a direccionar-
se no sentido das franjas menos interessantes do mercado ( e por
1330 mesmo menos povoadas ) o que, a prazo, se traduz em desvan-
tagens competitivas insustentdveis. Assim SE‘ podersd explicar,
acrescentam os autores, por gue motivos o nUmero de organizacgOes
declina apds ter atingido o seu ponto mais alto.

Se o estudo dos nichos organizacionais se revela um aspecto
central da teoria ecoldgica, isso deve-se , conforme afirmam
Zammuto e Cameron ( 1985 ) ao facto de os nichos criarem tanto as
condicBes para o crescimento como para o declinio organizacional.

Pe todo o modo, a compreensdo plena do processo de crescimento de
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uma populagdo organizacional obrigaria a recorrer a uma teoria
axaustiva dos ciclos de vida organizacionais. Este ponto & justa-
mente anfatizado por Brittain e Freeman ( 1981 ) que afirmam n3o
ewistir uma tal teoria num grau de sofisticagdo que d& acesso ao
conhecimento apurado do processo de crescimento, maturagido e

declinio organizacionais, pesem embora alguns esforgos de aborda-

gem meritdrios, como a obra organizada por Kimberly e Miles (
1981 ).
Passar-se-&, no ponto seguinte, & descrigdo breve de uma

abordagem dos ciclos de vida das organizagBes, atendendo ao valor
de que uma tal abordagem se poderd revestir para uma compreensdo
mais profunda dos processos evolutivos das organizagfes. 0 aumen-
to da atenc3o devotada aos ciclos de vida das organizacBes podera
ainda, espera-se, tornear ou pelo menos atenuar uma das criticas
mais insistentemente apontadas & ecologia das populagles organi-
racionais: a sua falta de atencdo &s organizagSes individuais (

Singh, 1990b ).
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3.5 0 Ciclo de Vida das Drganizacles

Uma das criticas que com maior acuilidade se poderd apontar a
uma parte substanclal da investigagdc em teoria e psicologia
organizacional, respeita ao cardcter estdtico e de alcance limi-
tado ( geralmente de nivel micro ) da maioria das investigacles.
A este ponto acresce gue a auséncilia de uma integracgido dos dados
de nivel micro-organizacional com o0s de alcance macro, n3o per-
mite mais gue uma leitura aproximadamente fidedigna dos fendmenos
organizacionals. Por outro lado, & comum acelitar, como observa
‘Kimberly ( 198la ), que a sobrevivBncia organizacional n3o
constitui um facto em si mesmo problemdtico & que a estrutura das
organizacgdes constitul um elemento perdurdvel e de
caracteristicas relativamente imutdveis. Dos bontos anteriliores
pode-se inferir que grande parte ( mas nem toda ) da investigag3o
nesta &rea apresenta um cardcter pouco dindmico & predominante-
mente transversal, o gue n3c permite a captagio total dos proces-
sos de metamorfose das organizacgOes e das populagdes organizaclo-
nais.

Se a importdncia atribulda por Kimberly & andlise longintu-
dinal das organizacBes & consonante com o valor que lhe & imputa-
do pela teoria ecoldgica, refira-se que noutros pontos a andlise
dos ciclos de vida das organizagdes individuals n3o se poderd
considerar um tépico especialmente pertinente para a teorias
ecolbgicar ( tal como conduzida por Hannan & Freeman ) a qual,
partindo do pressuposto de que a capacidade de adaptagdo das

organizacSes individuais & reduzida ( dada a existéncia de

108



inércia estrutural ), ndo encontrari o seu campo de analise por
excel&ncia na observacio a longo prazo dos fendmenos de mutacio
das organizacgtes.

Embora sujeita a algumas criticas pertinentes, designada-
mente no que se refere ao caricter apenas parcialmente adequado
cda metdfora bioldgica para o estudo das organizacBes ( a este
propésito consultar Hall, 1991 ), a andlise dos ciclos de vida
das  organizagtes poderd contude revestir-se de um interesse
considerivel, sobretudo se se atentar & rigueza das conclusdes
gque possibilita a respeito dos processos de mudanga organizacion-
al. Nesse sentido, passar-se-3 de seguida & descrig3o dos momen-
tos habitualmente considerados no desenvolvimento do ciclo de

vida das organizactes: nascimento, transformac3o e morte.
3.5.1 Nascimento

Numa pgrspectiva clissica, o estudo do processo de nascimen-
to ‘organizacional tem sido habitualmente associado & capacidade
de empreendimento de um homem, o lider fundador ou " entrepre-
neur”, gue marcard decisivamente a vida organizacional futura e
as prboprias caracteristicas profundas e de identidade da
organizacgdo.

Nesta tradigc3o assumem uma importancia declarada as
caracteristicas individuais e contextuais do empreendedor que se
revelardo potencialmente capazes de explicar as razdes do seu
sucesso: factores como o desejo e a capacidade de vir a ser um

empreendedor, as caracteristicas do meio familiar envolvente du-
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rante a fase do desenvolvimento infantil, o seu nivel de
hapilitacgOes literdrias, os seus valores, motivacSes = histdria
pessoal e profissional, & ainda 0s seus modelos comportamentais |
sUurgem entdo como varidveis merecedoras da atencdo dos estudiosos
{ wer, por ex., Hisrich, 1990 ). Kimberly ( 1981lb ) concordando
com a importincia fulcral do lider nos primeiros tempos da organ-—
izag3o, afirma gue essa importincia tenderd a diluir-se & medids
gque a organizacio cresce & desenvolve mecanismos destinados &
diminuicdo da ambiguidade associada aos papéis organizacionais
demasiado personalizados. Mais critibo a respeito da utilidade do
estudo do papel dos empreendedores, revela-se Van de Ven ( 1981 )
gque & falta de evidé@ncia empirica relativa & importancia que lhes
& atribuida com basto relevo pelo " folclore” da literatura em
inovac3do e criagdo de empresas, acrescenta as bases precarias em
gque assenta grande nlmero de sstudos relativos ao impacto dessas
figuras miticas no panorama da gest3o.

Nos dltimos anos, porém, tem crescido o interesse relativa-
mente as condigBes envolventes do processo de nascimento organi-
zacional. Assim, Pennings ( 1981 ) defendeu a import3ncia das
caracteristicas urbanas para a criagdo de novas organizacgdes,
designadamente no que respeita 4 disponibilidade e proximidade
dos recursos existentes. Continua o autor, afirmando gue a
anidlise do nascimento organizacional & importante n3do apenas ao
nivel do periodo inicial da exist8ncia da organizacg3o, mas também
pelas repercussdes due acarreta para o futuro desenvolvimento
organizacional.

Esse condicionamento das opctes estratégicas e operacilionails

futuras, explicado pelas escolhas realizadas ao longo da fase
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inicial da vida organizacional, surge de resto como uma das
questSes centrais num trabalho de Miles e Randolph { 1981 ), cujo
mbjsctivo consiste na procura das raztes explicativas do facto de
algumas organizacBes alcangarem a fase da maturidade, e de outras
ndo  a chegarem a atingir. Por outro lado, se como o0s autores
afirmam, a compreensio das organizagBes & indissocidvel da sua
histbdria, a infancia organizacional constituird por certo um
periodo especialmente determinante para a futura evolugdo organi-
zacional.

Outros factores, como os efeitos da turbul&ncia politica (

Carroll & Huo, 1986 ), o estabelecimento de relacgBes inter-organ-

izacionais ( Aldrich et al., 1990 ), e as caracteristicas da
informac3oc disponivel no momento da fundagio ( Romanelli, 1989a
)y, constituem motivos de interesse no contexto de andlise do

nascimento organizacional. Adicionalmente, surgem trabalhos como
o de Romanelli ( 1989b) que visam o estudo da adeguacido preferen-
cial de determinadas estratégias & envolvente organizacional no
momento da fundag3o. Desse estudo derivam conclus8es intefes—
santes, sendo 1ilustrado pela autora gue , 3 determinadas
caracteristicas do mercado no momento da fundagdao de uma
organizag3o ( nomeadamente no que respeita ao seu potencial de
crescimento ou indicio de declinio ), deverdo corresponder difer-
entes estratégias organizacionais. Um posiclonamento estratégico
correcto permitiria deste modo, que fossem suplantados alguns
factores de acaso gue poderdo fazer perigar a subsisté&ncia da
organizac3o logo na fase inicial do seu ciclo de vida.

Esta fase revela-se, de qualquer modo, um periodo especial-
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mente sensivel para a organizacio, uma vez gue ela se  encontra
sujeita sujeita Aaquilo que Stinchcombe ( 1965, referido, por
gxemplo, por Alrich & Auster, 1986 ) apelida de vulnerabilidade

inicial ( liability of newness" ).

Este estado de fragqueza caracteristico dos primeiros tempos
da vida organizacional, explica gue em gualguer populacgdo as
organizagdes mals novas sejJam mals facilmente eliminadas que as
mais antigas. Esta malor incidé@ncia da selecg3o organizacional,
seria explicada por factores de ordem interna & externa ( Free-
man, 1990 ) : relativamente aos factores internos dir-se-ia que
As organizagOes mais jovens ndo tiveram ainda a oportunidade de
adguirir. ou de consolidar os ajustamentos inter-departamentais
capazes de permitir a maximizac3o do aproveitamento dos recursos:
em termos externos, uma organizagdo jovem nd3o terd tido grande
oportunidade para desenvolver um conjunto de relagdes estiveis e
vantajosas com os seus fornecedores, o que se poderd traduzir em
maior dificuldade de aqu’siéao de recursos e num possivel estran-
gulamento organizacional no caso de o0s recursos vitals n3o serem
fixados ou de o serem a destempo.

A superagiaoc da debilidade inicial serd conseguida, na per-
spectiva de Hannan & Freeman ( 1984 ), & custa de um aumento da
confianga e da reprodutibilidade, o que resultard previsivelmente
num aumento da inércia estrutural. Um pouco paradoxalmente, nota
Burgelman ('1990 ), a adaptagdo a uma envolvente e o reforgo das
possibilidades de sobrevivéncia da organizag3o a curto / médio
vrazo, significam a limitag3o da capacidade de adaptacdo futura a
novos  ambientes & um decréscimo sensivel na capacidadé de apro-

veitamento de novas oportunidades de mercado que entretanto
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despontem & s& revelem.

3.5.2 Tranzformacio

A partir da sua fundagdo, as organizacdes encontram-se
sujeitas a mudangas sucessivas e dotadas de maior ou menor ampli-
tude. NMNuma perspectiva ecolbdgica as mudangcas ndo 3s3o, mulitas
vezIes, planeadas: élas simplesmente acontecem. Ora, se  tals
mudancas se revelarem favordveis e aumentarem o grau de adaptacio
da organizac3o ao ambiliente, tenderd3o a ser mantidas e difundidas
na populacdo. Se, pelo contrdrio, se revelarem negativas e
sujeitarem o organismo-portador a condigfes competitivas desvan-
tajosas, tenderdo a ser eliminadas. Fazendo uso de uma curiosa
imagem de Jacob ( 1990 ), dir-se-ia gue a selecgdo natural actua
como  um  engenhogueiro e ndo como um sngenheiro, ou seja, como
alguém que produz algo sem saber com precisido o gue dessa activi-
dade produtiva ir3 resultar.

A transformagio das organizacBes poderd seguir cursos muito
diversos, havendoc por isso organizagfes gque s3o dissolvidas
relativamente depressa e outras que crescem e se expandem ao
longo de décadas ou, eventualmente, de sé&culos ( como & o caso da
Tareja Catdlica Romana ). 3Sendo o leque de varigdes transformacif
onais muito alargado & virtualmente inesgotavel, neste ponto do
trabalho procura-se acima de tudo compreender os processos de

maturagao organizacional e explicar o sucesso de certas
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transformacdes em determinados ambientes.

fdcautelando o uso da analogia bioldgica em literatura organ=
izacional, Tichy ( 1981 ) defende a utilizacdo da andlise aos
ciclos de vida apenas se concebidos como processos continuos e
ndo constituidos por fases claramente discerniveis e delimitado-
ras: n3o se poderd dizer, por exemplo, onde termina a fase de
nascimento & se inicia a fase de transformac3o.

Com este ponto em mente, refira-se gue, segundo aguele
autor, o desenvolvimento da organizag3o = a sua =2volugdoc temporal
dependem da acclo conjunta de mecanismos organizacionals de tré&s
ordens: técnica, politica e ideoldgico-cultural. Esses factores
actuam de forma dialéctica e influenciam-se mutuamente, pelo gue
a evolucdo organizacional deverd ser analisada de forma global e
extensiva &8s varias condicionantes da resalidade das organizagles.

0 primeiro risco do processo de transformagdo &, desde logo,
a possibilidade da morte da organizacdo num estdgio precoce do
seu desanvolvimento. Se se considerar, 3 semelhanca de Lodahl e
Mitchell ( 1981 ), que a maturidade organizacional ocorre guando
for evidenciada, da parte da organizagcdo, a capacidade de se
reproduzir e de passar o0s seus valores e ideais através de
geracgBes sucessivas, poder-se-3 dizer que muitas organizagdes ndo
chegam a alcangar o estdgio de maturidade. Poderd acontecer, por
exemplo, que uma organizagio resistente aos factores de debili-
cdade inicial, venha a sucumbir em consegugncia da vulnerabilidade
da adolescéncia.

A wvulnerabilidade de adolescBnecia ( " liability of  adoles-
cence ' ) assenta na suposigdo de que o sucesso de uma

organizac3o n3o pode ser avaliado logo apds os primeiros meses da
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sua actividade ( Bruderl & Schussler, 1990 ), altura em que a
implicacdo e o entusismo dos seus associados se situam no  sau
grau maximo. Depois, 5 medida que o tempo passa e que o entusismo
& protecegdo iniciais se V3o desvanecendo, as probabilidades de
morte organirzacional s3o significativamente incrementadas. AS
associacBes de negbcios, por exemplo, encontram-se particular-
mente bem defendidas das ameagas iniciais, sendo por isso a sua
possibilidade ds morte precoce algo remota, conforme ilustrado
por um estudo de Aldrich et al.( 1990 ).

Aas organizacSes poder3o no entanto tentar limitar os efeitos
ambientais, e reduzir ao minimo os efeitos dos constrangimentos
externos, procurando com isso atenuar os impactos derivados das
debilidades iniciais e da adolescé&ncia. Uma forma de minimizar os
riscos de morte organizacional e de prosseguir um processo trans-
Formacional eficaz, passa por exempleo pelo estabelecimento de
lacos estreitos»e privilegiados com outras organizagles interes-
santes do ponto de vista da aguisicgdo de recursos ou de legitimi-
dade institucilonal.

Em 0@ltima inst3ncia, estas formas de actuac3o poderdo con-
tribuir para prolongar " artificialmente" a vida da organizag3o.
Meyer e Zucker ( 1989 ) falam, nesse sentido, de organizacgOes vem
falhango permanente que apenas subsistem gragas ab esforgo de uma
série de agentes que lutam pela sua manutencdo, embora todas as
evidéncias apontem para a inevitabilidade da sua dissolugdo. Um
exemplo deste tipo de Fendmenos encontra-se ao nivel das
intervencSes estatais no sentido do evitamento do término das

actividades de uma grande organizagdo, o gqual acarretaria o
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desemprego de um grande nimero de pessoas.

Uma das aspiracgBes principais dos gestores organizaciconais
para Tfacilitar a maturag3o da organizac3o, poderd ainda passar
mela tentativa de implementacdo de sistemas de trabalho com
@laevada implicacdo, sendo este factor { a implicagdo dos trabal-
hadores ) uma das raz®es gue Walton ( 1981 ) considera determi-
nantes para a elevacdo da capacidade reprodutiva da organizag3o
@, portanto, para a sua propria sobrevivBncia.

pgctuando  a envolventevcomo uma forgca de mudancga, toda a
evolugdo organizacional terd que passar pelo ajustamento da
estratégia e do processo 4s caracteristicas observadas no exteri-
or. A teoria ecoldgica enfatiza sobretudo o papel do ambiente na
transformac3o organizacional, e por assumir uma posig3o de deter-
minismo ambiental, interpreta as acgles organizacionals como
respostas aos constrangimentos externos e sujeitas a " avaliagdo”
ambiental. Caso as mudancas ( limitadas, dada a inércia estrutur-
al ) n%d se revelem t3o0 ajustadas 4s caracteristicas do meio como
as eventualmente operadas sobre os competidores, & de prever a

entrada da organizac3o numa fase de declinio.

3.5.3 Declinio

A guest3o do declinio e da morte das organizagBes transfor-
“mou-se nos Oltimos anos num dos temas de discuss3o obrigatdria no
guadro das ciBncias da organizac3o. Nem sempre, contudo, as

coisas se processaram desta forma, tendo o declinio e a
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dissolucldo organizacionais permanecido por longo tempo como temas
desconfortaveis e punitivos do ponto de vista da acg3do dos ges-
tores. Como referé Whetten ( 1981 ), o fracasso surge como o lado
escuro de uma filosofia gue associa os bons resultados organiza-
cionais & capacidade do lider. De onde decorre gue numa situacdo
de fracasso dificilmente o lider deixard de ser apontado como ©
principal responsivel pela queda da organizagdo, mesmo que esta
tenha sido condicionada ou até, em Gltima instadncia, provocada,

por circunst3dncias externas incontrolaveis e particularmente

desfavoraveis para a sobrevivB8ncia da organizagso. Este &, de
resto, um fenbmeno muito estudado pela psicologia social no
ambito das teorias da atribuic3o, permitindo os resultados

empiricos obtidos concluir gue 0s individuos tender3o a atribuir
os acontecimentos exteriores observados &s caracteristicas pes-
soais dos actores, ao mesmo tempo gue atribuem as suas préprias
accBes a factores situacionais { sobre este tema ver, por ex.,
Fiser, 1986 ). Semelhante fendbmeno se reflectiu nas teorias
classicas de lideranca, podendo-se contudo observar gque nos anos
recentes o protagonismo dos lideres tem visto a sua importancia
atenuada, dado o impacto das estruturas sociais & organizacionais
na acg3o gue desenvolvem ( Jesuino, 1987 ). Numa perspectiva
ecolégica, hd gue acrescentar aos constrangimentos referidos a
importancia da envolvente e do modo como ela exerce influéncia
sobre o comportamento de lideranga, designadamente através da
limitacdo do leque de escolhas para a obtengdo de recursos. |

No seguimento do que anteriormente se apontou, dir-se-ia que
s@ a teoria ecoldgica surge como uma abordagem pessimista e

1imitativa do papel do lider ou da equipa de gest3o, ela també&m
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desresponsabiliza os membros organizacionais do topo em caso de
fracasso, e nomeadamente no caso da morte da organizac3o.

A morte ou dissolugdo das organizagBes surge, contudo, COomo
um acontecimento dificil de objectivar, facto que, & partida, n3o
paracia sesguer constituir um problema relevante. Considere-se,
por exemplo, o caso das fusles organizacionais. Quando & realiza-
da  uma fusdo, serd a organizac3o recém constitulda uma nova
organizagdo 7 0u terd o parceiro mais fraco sido submetido ao
parceiro mais forte tendo por ele sido absorvido ? Repare-se que
do tipo de problemas levantados por cada uma das guestdes anter-
iores decorrem problemas de fundo para a tecria ecoldgica, uma
vez gue a aceitar-se a criag3o de uma nova organizacioc se decre-
taria automaticamente a morte daquelas que lhe deram origem. Se
pele contrario se defender a preval&ncia da organizacio mals
forte, isso quererd significar que apenas haverd a considerar a
morte de um dos parceiros envolvidos na fusdo. Esta &, por 1isso,
muito mais gque uma questdo irrelevante, dada a sua influBncia ao
nivel dos resultados e das explicagdes dos proceséos competitivos
das organizacgfes.

N3o se pense porém, que o processo de declinio implica
necessariamente a morte da organizagBo. Pelo contrdrio, t8m
surgido nos Jdltimos anos textos diversos relativos & gestdo
organizacional em tempo de crise ( como os de Milburn, Schuler &
Watman, 1983a e 1983b ), e t8m sido elaboradas interessantes
perspectivas diacrbénicas do processo de declinio organizacional,
como a de Weitzel e Jonsson ( 1989 ) que se apresenta grafica-

mente na figura 4. Estes autores, que consideram o declinio
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organizacional como provocado pela incapacidade da organizagdo em
antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar ou adaptar-se 3as
pressBes internas ou externas que pdem em risco a sobrevivéncia
da organizacfo a longo prazo, Cénsideram a exist8&ncia de cinco
estdgios que, ndo sendo interrompidos, culminarZo na morte organ-

izacional.
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Fig. 4 0 processo de declinio organizacional
( Weitzel & Jonsson, 1989, p.102 )

Assim, no primeiro estidgio, a organizagdo revela-se cega em
relac3o aos sinais do declinio. 0 segundo estidgioc envolve a
percepcio organizacional da necessidade de mudanga, que & contudo
acompanhada de uma inacg®o que impede a introdug3o de medidas
correctivas. 0O terceiro estdgio caracteriza-se pela passagem &

accdo. Se as medidas tomadas forem incorrectas, delas advird uma

bkl

situagido de ocrise que poderd resultar na dissolugao da
organizacdo.

A morte da organizacdo poderd assim ser concebida como o
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culminar de um processo organizacional de caracteristicas
traumdticas, que dificilmente deixardo de sulcar marcas profundas
nos  intervenientes. A andlise psicossocioldgica do  processo,
levada a cabo por Sutton ( 1990 ), reforca este mesmo enunciado e
considera a importi3ncia da deterioracgdo da base de recursos
ambientais disponiveis e a degradacg3o da imagem da organizacdo
junto dos seus principais parceiros sociais, como determinantes
para a acentuacdo e alastramento do processo de declinio. Niv (
1981 ) salientara també&m a importi@ncia de mudangas significativas
ac nivel da envolvente, referindo-se em concreto a factores como
mudancas bruscas na arena politica, alteractes estruturais das
caracteristicas econdmicas e inovagBes tecnoldgicas importantes.
Todos eles se poderdo, segundo o autor, revelar decisivos para a
entrada da orgahiza;ﬁo num estado de crise.

Do aue ficou dito resulta claro que a anadlise longintudinal
das organizacSes e em particular dos seus ciclos de vida, nao
deixard de‘contribuir para um entendimento mais preciso e funda-
mentado dos fendmenos da mudanca organizacional. Nesse sentido
trabalhos como o de Kimberly , Miles e seus associados ( 1981 ),
que apresenta um conjunto de perspectivas diversificadas e cen-
tradas em mlltiplos niveis de anélise, poderd revelar-se da maior
importancia em termos de uma futura tentativa de alargamento da

teoria ecoldgica até ao nivel das organizagBes individuais.
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3.4 Ecoleogia Organizacional:

tdpicos de base

A ecologlia das pobulacaes organizacionals transformou-se
rapidamente  num dos campos de andlise e de debate mais acesos e
interessantes no quadro das teorias organizacionais
contemporineas.

Constituindo uma perspectiva de anilise profundamente diver-—
gente das teorias de organizagio dominantes até meados dos anos
setenta, a teoria ecoldgica obrigou a repensar os fendmenos de
mudanga e evolugdo organizacional, e ilustrou a sua wvalidade
recorrendo a estudos longintudinais ambiciosos e baseados na
andlise de populagdes de organizacSes.

Ao preconizar a actuagdo nessas populacSes de mecanismos
selectivos de tipo darwiniano, prop8s uma alteracio radical na
concepgdo do papel do gestor relativamente aos resultados organi-
zaclionais observados, e & ideia da evolucdo adaptativa das
organizagBes individuais contrapBs a evolugdo das populacdes
mediante a actuagcdc de mecanismos de variagdo, retenc3o e
selecg3o. Com base nestas proposices procura a abordagem
scoldgica responder & guest3o " porque existem tantos tipos de

organizagdo 7 ".
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4. Aquisi¢cdo de Recursos e

Relactes Inter—Organizacionais
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4l vteoria ecoldgica  minimiza, conforme foi observado no
caplitule anterior, a importancia dos actores organizacionails ﬁa
deris3o Oltima da sobreviv@ncia ou morte das organizacBes. Essa "
decisio” pertenceria de facto & selecgio natural e a capacidade e
efichcia de intervencdo dos actores organizacionais ( & designa-
damente dos seus responsaveis de topo ) seria em Ultima andlise
sancionada pelo meio envolvente.

A perspectiva da depend@ncia dos recursos, apresentada por
pfeffer e Salancik ( 1978 ) na sua obra " The External Control Of
Organizations” surge como uma abordagem alternativa para a
anidlise da relac3o organizac3o- meio envolvente, apresentando em
comum  com & teoria de Hannan & Freeman a @nfase colocada no
contexto externo das organizacgBes. Pfeffer e Salancik comegam
alids a sua obra com uma critica aberta as teorias da psicologia
organizacional que, mesmo aceitando as ideias derivadas da wvis3o
das organizacfes enguanto sistemas abertos, acabam por limitar o
seu esforco de investigac3o &s &reas correntes do comportamento
organizacional ( lideranga, motivacdo, estruturacdo de fungtes,
Ccomunicagi3c & controlo ), esquecendo pura e simplesmente a
importancia de conceitos como oS de interdepend&ncia de recursos,
adaptac3o organizacional e constrangimento spclal externo.

A perspectiva da dependéncia dos recursos tem, no dizer dos
seus criadores, como objectivo primordial, a apresentagcdo de
evidéncia empirica da existé&ncia de um controlo externd do com-
portamento organizacional. N3o se pense porém, gue com isto
Pfeffer e Salancik retiram aos responsavels das organizagOes

gqualguer possibilidade de influBncia sobre os resultados da
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organizac3o. Pelo contrario,

decisdas organizacio 330
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4.1 Perspectiva da Dependéncia dos Recursos:

fundamentos de uma abordagem contextual

A perspectiva da depsndBncia dos recursos pretende sstudar o
funcionamento organizacional através da andlise da relag3o com a
envolvente ecoldgica. Mais especificamente: se a maioria das
teorias das organizacB®es se centra no problema da utilizag3o dos
recursos, Pfeffer e Salancik ( 1978 ) enfatizam sobretudo a
questdo da aquisicgfo & manutengdo dos mesmos.

Para proceder a essas importantes tarefas, as organizagBes
precisam de gerir as varias exig@ncias impostas pelo meio e
nomeadamente os interesses (  eventualmente contraditdrios )
representados por grupos diversos, dos quais a organizacdo se
mostra dependente.

Na sequéncia do que antes se disse, pfeffer e Salancik
consideram a capacidade de adguirir e fixar recursos como o pdnto
fulcral para a capacidade de sobrevivéncia organizacional. Deste
modo, e atendendo ao facto de os recursos se localizarem e esta-
rem disponiveis no exterior da organizac3io, apenas uma abordagem
contextualizada serd capaz de permitir um correcto entendimento
dos processos de vida e morte das organizagdes. 0Os problemas
organizacionals residem fundamentalmente no facto de as
organizacBes dependerem do meio e de nele n3o poderem confiar. Na
verdade, se como se viu no capitulo 2, a globalizagdo dos merca-
dos acirra a competic3o & se as regras deste jogo competitivo s3o

continuamente alteradas pelas mnudangcas mercadolbgicas ou
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tecnolbdgicas da envolvente, as mnudangcas no meio tornam
problemdtica a propria sobrevivéncia das organizagBes. Desta
vartiginosa turbulBncia decorre a possibilidade de a cada momento
novas organizagdes invadifem o mercado, o gue se poderd traduzir
numa  possivel perda do equilibrio na anterior distribuigZo dos
recursos, facto gque poderd obrigar a organizag3o a alterar o seu
dominio de actividade ou mesmo, em Jltimo caso, a pbBr em causa a
sua sobrevivéncia.

Se assim se colocar a quest3o, a importdncia da envolvente
organizacional ficard obviamente destacada e o papel do meio na
manutencio das organizagB®es n3o poderd ser negligenciado. De todo
o modo, ©0 9 gue parece acontecer com alguma frequBncia na
investigac3o em psicologia organizacional & os estudiosos anali-
sarem sobretudo a forma como as organizagfes utilizam os recur-
sos, o que de imediato desvia a atengdo para o problema do com-
poftamento individual e acaba por fazer atribulr menor
importincia aos problemas da acquisicdo de recursos.

Um exemplo referido por Pfeffer e Salancik ilustra categori-
camente os erros de interpretacio em gue se pode incorrer caso se
limite a andlise ao nivel intra-organizacional. Assim, 08 autores
fazem notar que o0s sentimentos de mau ambiente de trabalho e de
baixo pagamento, vulgarmente diagnosticados como perniciosos e
nocivos, podem ndo constitulr elementos ameacgadores para a esta-
bilidade de uma organizag3o, Cas0o 8553 organizacdo detenha umsa
m3o de obra flutuante e tenha em permanéncia um grande ndmero de
candidatos interessados em ingressar {( mesmo gue temporariamente

) nos seus quadros. B esse o caso, por exemplo, das cadelas de
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restaurantes da " fast Ffood”.
E provavel, no entanto, gue a primeira tentativa de andlise
do referido problema se centre na acgdo do responsavel pela

organizagdo que " maltrata e desmotiva' os seus trabalhadores em

@

vez de, como & esperado pelas teorias da psicologia das
organizagtes e pelos principios da gest3o de recursos humanos, se
preocupar com a sua motivacdo e com 08 seus sentimentos de  auto-
realizagdo. Na mesma ordem de ideias, uma soluc3o tipicamente
voltada para a resolucdo dos problemas internos da organizac3o,
sugeriria um exercicio de lideranca mais humanizado e provavel-
mente um maior cuidado com o potencial motivador das tarefas,
sendo de prever em relacdo a este Ultimo ponto, uma intervencio
de reestruturagdo de fungles baseada por exemplo nos principios
propostos por Hackman e Oldham ( 1976 ).

A abordagem preferencial dos fendmenos internos serd princi-
palmente explicada por razdes de duas ordens: em primeiro lugar,
0os acontecimentos internos s3do mais visiveis e portanto mais
facilmente relacionados com os fTendmenos observados; em segundo
lugar, o sistema cognitivo individual encontra-se enviezado, no
sentido da atribuigio dos fendmenos observados &8s caracteristicas
dos actores e n3do aos factores situacionais.

N3o surpreende neste sentido que as intervengBes baseadas
num diagnéstico das caracteristicas internas da organizac3o,
procurem resolver os problemas encontrados através de alteragles
g rearranjos das caracteristicas internas do sistema. Assim se
explica que t3o pouca atenc3o seja t3o freguentemente devotada
4s caracteristicas contextuais e enquadrantes da actividade das

organizagdes.
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E, no entanto, a relevdncia do concelto de eficdcia organi-
zacional surge como uma clara medida da influé&ncia do meio na
vida das organizacBes. A eficdcia é, em si mesma, um critério
extra-organizacional ou um padrdo externo de gudo bem a

_organizacis & capaz de satisfazer as necessidades dos wvarios
‘grupos e organizacdes com gue se relaciona"” ( Pfeffer & Salancik,
1978, p. 11t ).

A adequac3o da oferta organizacional &s necessidades do
mercado n3o &, de qualquer modo, exclusivamente regulada por um
conjunto de factores cujo controlo escapa 30S responsivels organ-
izacionais. Na verdade, a organizagdo procura manipular a seu
favor as caracteristicas da envolvente, visando com a criagido de
um espaco de influéncia, o reforgo da acelitagdo dos produtos ou
servicos gue fornecs.

No seguimento do que ficou dito, compreende-se que o concei-
to de eficdcia obrigue a prestar a devida atengdo as
caracteristicas da envolvente, Jjustificando e concorrendo a favor
de uma abordagem contextualizada e abrangente dos Tendmenos
organizacionais. Da import&ncia da eficdcia, e das bases’externas
para proceder & sua avaliagZo, decorre a proeminéncia do conceito
de meio envolvente.

0 conceito de envolvente poderd, numa perspectiva alargada,
englobar todos o0s acontecimentos externos capazes de exercer
afeitos ao nivel dos resultados organizacionais. Note-se, contu-
do, que uma tal definigB3o ndo se revestiria de qualguer utilidade
ja gue implicaria guase obrigatoriamente a resposta da

organizac3o a todos esses importantes fenbmenos externos. Sabe-se
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que as organizacgfes n3do respondem a todos os eventos observados
no  exterior. A alguns porgue se revestem de fraco impacto nos
resultados organizaclonais; a outros porgue ambora potencialmante
geradores de fortes impactos, encontram a organizagido preparada
para lhes resistir mediante o levantamento de uma série de bar-
reiras de protecgdo . Assim poder-se-3 dizer que as organizacfes
exsrcem umas sobre as outras, efeitos filtrados e imperfeitos.
Ou, o que & o mesme, que se encontram apenas parcialmente ajusta-
das 5 envolvente, n3o respondsndo por obrigagdo a todas as
mudancas observadas no exterior. Aliids, se tal acontecesse, difi-
cilmente as organizagtes poderiam atingir o pleno dos seus pro-
cessos produtivos, uma vez gue se centfariam guase em permanBncia
na auto-transformacio das suas caracteristicas no sentido da
resposta  4s mudangas ambientais observadas ( o mesmo se havia
varificado, embora noutro ambito, no capltulo anterior ).

A necessidade de determinac3o dos eventos externos a que
sard necessario dar resposta, levanta por seu turne a guestio da
construcdo cognitiva da envolvente: ndo existe uma Unica envol-
vente mas sim diferentes percepgles dessa envolventé. Retomando
Weick ( 1982 ) dir-se-ia que do processamento social da
informacio, resulta uma envolventes construfida. Note-se contudo
gue essa construgdo redunda em percepgdes diferenciadas dos
mesmos fendmenos, as guals surgem marcadas pela experiéncié
passada do percipiente, pela posicgdo gque este ocupa na
organizacfo, pelos seus objectivos pessoais, etc. NZo restando
outra soluc3o sendo a de conceber a envolvente organizacional
como o resultado da  interpretag3o de uma série de eventos

ambiguos em si mesmos, torna-se importante a anidlise do modo como
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a informac3o & trabalhada e da Tforma como as decisBes s3o toma-
das nas organizacBes. Este mesmo factor & relevado por March - (

1981 ), que considera o cardcter ambliguo e contextualizado

o3
Sy

tomada de decis3o como impeditivo de uma racionalidade total e de
uma  objectividade indiscutivel. Neste sentido, a perspectiva de
Pfeffer e Salancik procura conceber e interpretar a anvolvente do
ponto de vista dos actores organizacionais e ndo encaré~la. como
uma realidade objectiva e com caracteristicas i1dé&nticas para
todos os sujeitos das vdrias organizacgOes.

Um outro conceito fundamental para a compreens3o da relacgdo
organizacgdo-meio segundo a teorizac3o desta abordagem, &€ o de
constrangimento. Afirmam Pfeffer e Salancik cque uma accdo se diz
constrangida guando uma determinada resposta & mais provavel que
as demais, independentemente do actor em causa ( 1978, p.l4 ).
Embora esses constrangimentos sejam normalmente tidos como
indesejdveis ou limitativos do ponto de vista das acgles das
organizaqﬁes‘ individuais, eles reduzem o leque de escolhaé a8
estratégias de actuag3o possiveis. Acabam assim por se revelar de
alguma utilidade e desejabilidade, na medida em que poupam &
organizagdo o trabalho de pesquisar, recolher e tratar guanti-
dades infindas de informag3do, muita da qual‘se revelaria desin-
teressante e manifestamente infGtil, sendo por isso a sua recolha
e tratamento pura perda de tempo e escusado disp&ndio de recur-
80S .

Sendo as organizacbes permanentemente constrangidas por
outras organizagBes ou grupos de interesses, 0O papel individual

neste processo n3o poderd deixar de se revelar de alcance limita-
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do e geralmente nio decisivo, uma vez que o leque de opcles &
restringido a uma parcela das alternativas aparentemente
possiveis. |
Num semelhénte quadro, o papel do lider organizacional v&-se
circunscrito a uma margem de liberdade controlada e decididamente
menor que adguela que lhe & usualmente atribulda nas teorias
classicas  da 1ideran;a . Assim, poder-se-ia considerar gue a
sobrévalorizagéo da acc3o de lideranga assentaria na necessidade
individual de controlo sobre o meio ( c.f., por ex., Sousa, Cunha
& Ribeiro, 1991 ). Esta necessidade, projectada no lider, faria
dels um elemento de valor eminentemente simbdlico: ele represen-
taria os sucessos mas também os fracassos da organizag3do & cor-
porizaria, em Ultimo termo, a propria organizagdo. Ele seria o
seu rosto, o seu representante & o seu responsdvel. Daria a0s
actores organizacionais uma agraddvel sensacgdo de previsibilidade
e controlo sobre o meio. Refira-se porém que a componente
simbdlica das funcgBes de lideranga ndo &, de todo, exclusiva da
abordagem de Pfeffer e Salancik, surgindo claramente evidenciada
por exemplo em Mintzberg ( 1975 ) e em miltiplos trabalhos rela-
cionados com o tema da cultura organizacional. Cabe ao lider,
neste Ultimo quadro de anadlise n3o apenas a tarefa de mostrar

possuir uma visdo

capaz de rasgar novas oportunidades e
caminhos para a organizac3o, mas também a de criar modelos de
pensamento consensuals e partilhados ( Pitre & Sims, 1987 ).

Os 1lideres deixam ent3o de ter um papel simplesmente
decisdrio e preenchem importantes fungOes simbdlicas, que fardo
deles, de acordo com as circunstdncias, os idolos ou o0s bodes

expiatdrios das organizagSes. Em relagdo a este dltimo caso,
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Pfaffer e Salancik referem a titulo de exemplo a importincia
ritual do despedimento dos treinadores das egquipas de futebol,
gue constitul um acontecimento muito frequente & no caldo fute-
bolistico apelidado de " chicotada psicoldgica’.

Para 14 deste papel simbdlico, cabe ac lider a fungdo de
intervir activamente no meio circundante da sua organizagdo, com
o objectivo de, dentro das margens de actuagdo gue lhe s3o0 possi-
bilitadas pelos constrangimentos externos, influenciar os actores
com 0s guals a sua organizagdo interage. 0Os objectivos principais
desta accdo no exterior seriam os de estabilizar a envolvente e
de a tornar mais munificente. 0Ou seja, uma das mals Iimportantes
fungdes dos gestores consistiria, nesta perspectiva, em coordenar
e controlar o processo de manipulac%o da envolvente.

A suposicdo de que a envolvente & uma entidade criada,
gerida e manipulada pelos mlltiplos actores organizacionails
constitui um dos elementos fulcrals na teoria de Pfeffer e Salan-
cik, na medida em que dela decorrem as ideias seguintes, sistema-
tizadas por Hall ( 1991 ):

i ) as decisBes s3o tomadas no interior das organizagBes

ii ) essas decisBes s3o tomadas num contexto politico, que &

o da prépria organizagdo

il

ii ) as decisdes relacionam-se com as condigfes externas
que circundam a organizagdo
iv ) as organizagBes tentam actuar activamente sobre a

envolvente, procurando manipuld-la a seu proprio favor.

Essa manipulac3o ambiental implica necessariamente o estabe-
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lecimento de relac8es com outras organizagfes, uma vez gue nenhu-

ma organizagio é capaz de produzir a totalidade dos recursos de

]

cue  necessita para sobreviver. Logo, ela depende de outras
organizacBes para a aguisicdo desses recursos, de onde decorre a
importancia das relagdes inter-organizacionais nesta perspectiva
e andlise. Conforme refere Hall ( ibid. ), tais elementos con-
ceptuails permitem gue se entenda esta perspectiva como um modelo
da dependBncia inter-organizacional de recursos.

& menor compreensio da rede inter-organizacional envolvente,
poderd resultar em sérias dificuldades para uma organizagdo , na

medida em que lhe dificulta a obtenc3o de apoios e a possibili-

dade de ajustamento a&s necessidades externamente reveladas.
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4.2 Poder & fixagdo
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Um dos aspecteos a reter na perspectiva de Pfeffer & Salan-
cik, concerne & importdncia do poder no processo da fixacdo de
recursos. Em  particular, assumem uma importdncia decisiva as
quaestfes relacionadas com a influ&ncia social, e designadamente
as =uas bases, Tormas de utilizagdo e conseguédncias para o
funcionamento das organizaqaes e para o comportamento dos seus
actores ( Pfeffer, 1982 ). Note-se desde j3d que o conceito de
poder se encontra agui despido de qualguer conotagdo i1deoldgica,
antes se centrando na possibilidade de uma organizagdo influenci-
ar o comportamento de outra, mesmo face & resisténcia desta.

A centralidade do conceito de poder £ o alcance da compo-
nente politica nas trocas entre a organizacdo e a envolvente,
constituem alids um topico de andlise comum, sendo por exemplo
afirmado por Carroll, Delacroix e Goodstein ( 1988, p. 360 ) que
" gualquer troca entre uma organizag3o e a sua envolvolvente & [
um acontecimento ] potencialmente politico” .

0 cendrio de luta politica estende-se mesmo ac interior das
organizagdes, uma vez gque sendo elas proprias constituldas por
coligacBes e actores com objectivos diversos ( e eventualmente
contraditdrios ‘), o desejo de manter ou reforgar as bases de
poder dificilmente poderia deixar de se manifestar na acgao
intra-organizacional. Neste quadro, um dos papéis sensivels do
gestor consistird na procura da manutengdo de um estado cde
equilibrio de poderes entre coligagSes com objectivos frequente-

mente antagdnicos e conflituosos. Processos aparentemente
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tdcnicos, como por exemplo as reestruturagfes organizacionais,
poder3o neste contexto ser devidos 4 acgdo de pressdes grupais.
Canforme indicado por Jesuino ( 1990 ), a mudanga organizacional
pode, entre outros objectivos, destinar-se a satisfazer os dese-

ns de clientelas organizacionais, redesenhandoc os modos de

Ly

actuacio departamentais e as possibilidades de acesso a recursos

ensiveis.

n

0]

assim, 3 imagem tradicional das organizagfes encquanto enti-
dades orientadas parsa objectivos definidos e partilhados, prefer-
em Pfeffer e Salancik ( 1978 ) contrapor a ideia das organizacgles
como conjuntos de coligagles que, para alargar a sua margem de
poder, nao deixam de tracar e perseguir os seus proprios objecti-
vos, mesmo que estes ndo se justaponham por inteiro aos objecti-
vos organizacionais. Tendo presente a lbdgica do funcionamento
organizacional real, e os propodsitos dos actores que desenvolvem
as suas actividades num semelhante contexto, Pfeffer e Salancik
sugerem a concepcdo das organizacBes como mercados de influBncia
e controlo. Essa concepcdo ndc deixa de pdr em causa a nog3o
tradicional de eficacia, nem de ilustrar o cardcter heterogéneo e
a ponderac3do diferenciada com gue os diferentes actores concorrem
para a resolug3do dos problemas organizacionails.

Neste mercado de poder e influéncia, o poder & usado para
obter recursos criticos e escassos, gue podem por sua vez ser
usados para manter ou reforgar a posicdo de poder de um actor ou
departamento. De onde decorre que a fixacdo de recursos & inevi-
tavelmente um processo politico. Num outro trabalho, Pfeffer e
salancik (1977 ) avancam com a conceptualizagdo ( n3oc muito

diversa ) das organizac®es enquanto economias politicas.
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Toda esta abordagem constrange, como se v, a possibilidade
de encarar as organizagfes de acordo com pressupostos racionalis-
tas, incapazes de explicar convenientemente os fendmenos observa-
dos. OQu seja, as organiza@ﬁas nao procuram somente optimizar o
uso dos seus recursos e a consecucgdo dos seus objectivos. 0 gue
ndo & de espantar se, & semelhanga de Simon ( 1990, p.150 ), se
acreditar gue " uma teoria da razdo que fale de * optimizacgdo’
poderd ser pobre para descobrir bons caminhos no mundo  real'.
Note~se, contudo, que a valorizagi3o social do conceito de racion-
alidade gera algumas resist@ncias para a aceitacdo de uma per-
spectiva que admita e parta do pressuposto da racionalidade
limitada subjacente aos processos de tomada de decisdo.

A componente politica da aquisic3o de recursos torna cen-
trais as questdes da negociagdo e dos papéis comportamentais dos
actores na preparagdo e realizagido de trocas com o meio, o que -
repSe a importdncia temdtica das fronteiras da organizagio.

Na perspectiva de Pfeffer e Salancik, as organizagdes ni3o
sfo entidades inteiramente discerniveis da envolvente, e podem
mudar o0s seus quadros de participantes com o passar do tempo. Por
isso, atendendo &s caracteristicas din3micas e permanentemente
mutaveis das organizacdes e das coligagtes que as constituem, a
descric3o de uma organizac3o num determinado momento poderd nada
ter a ver>¢om a descricio dessa mesma organizagio num outro ponto
no tempo. Deste enunciado deriva a ideia de que as fronteiras das
organizacgSes ndo s30 mals que linhas fluidas e estabelecidas
principalmente por uma questdo de conforto analltico.

Assim, se como afirmam os autores { pPfeffer & Salancik,

,
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19278, p. 30 ), " s3o os comportamentos gue sdo organizados & n3Eo
os  individues”, afigura-se possivel gue um mesmo individuo ssja
parte da organizag@o e, em simultaneo, parte da envolvente.
Basta~lhe para isso exibir comportamentos diferentes em momentos
distintos. A ,organizaggo procurard, por principio, levar os
individuos a desenvolver comportamentos desejiveis e a estruturi-
los no sentido da consecugdo das metas organizaclionais. Assinale-
se contudo, gue os individuos apenas parcialmente se dedicar3do a
um  grupo de pertenga, sendo as suas actividades igualmente
distribuidas por outros grupos gue ndo a organizag3do alvo.

Numa tal perspectiva, o problema das fronteiras organizacio-
nais acaba por ser engquadrado de uma forma diferente, podendo
dizer-se que a fronteira de uma organizagdo se localiza no ponto
onde a capacidade de essa organizagdo controlar uma determinada
actividade, & suplantada pela possibilidade de outra organizagdo
ou individuo controlar essa mesma actividade.

Tendo em conta a inclusdo parcial, a diversidade de inter-
esses e a multiplicidade das estratégias adoptadas, os critérios
de avaliac3o da eficdcia organizacional ndo poderdo deixar de
correr a par das caracteristicas é objectivos da entidade avalia-
dora.

A efichcia surge, pois, como uma medida dos resultados e
actividadéé da organizac3o segundo os seus varios grupos de
participantes. Deste modo, o que & tomado como eficaz por uns,
poderd ser visto como pouco eficaz por outros, tudo tendo a ver
com os objectivos de cada uma das partes implicadas na avaliac3o.
A eficdcia, medida externa dos resultados organizacionais, podera

por vezes ser ameacada pela necessidade de eficiéncia relacio-
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nada com o© grau de aproveltamento dos recursos de que a
organizacfo faz uso ). De Ffacto, sendo a efici&ncia um critério
snclalmente relevante e valorizado, a sua obtencgido poderd preva-
lecer em relagdo ao aumento da eficdcia. Note-se ent3o que, dada
a independé&ncia destes dois critérios, & possivel que ums
organizacdo seja: eficaz e eficiente, nem eficaz nem eficiente,
a@ficaz mas nao eficiente, & eficiente mas ndo eficaz.

A tarefa da gest3o num tal quadro de actuac3o, consiste na
busca de equilibrio entre as varias coligagdes organizacionais,
uma vez que a ruptura desse equilibrio poderd significar o desa-
bamento da prbépria organizagido, proveocado pelo surgimento de
conflitos de interesses, cujos desenvolvimentos poderio benefici-
ar cada uma das partes mas dificilmente se revelar3o construtivos
para o0 sistema organizacional.

0 significado politico da tomada de decis3o >em contexto
organizacional adguire, de resto, uma especial import3ncia no
caso do processo de aquisic8o de recursos. H3 assim que notar que
um conjuntc de condigfes pode fazer variar significativamente o
uso do poder no processo de decis3o e de aguisigdo de reéursos.

Pfeffer ( 1982 ) considera as caracterlisticas do recurso

como constituindo a primeira dimens3o relevante e determinante
para a eventual utilizacg3o da margem de poder de um actor. Duas
caracteristicas assumem, de acordo com o autor, uma importincia
primordial: a sua escassez e a importi3ncia de que se revesie
para uma unidade ou departamento.

A respeito da primeira daquelas caracterlisticas ( a escassez

do recurso ) hd que notar gque a aquisicdo de um recurso abundante
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n3%o constitui um verdadeiro problema para a organizacdo. Nesse

sentido, a concretizag3o da sua obtencdo n3do Ju

i)

tifica a
utilizac3o da base de poder dos diversos actores organizacionals.
0 mesmo nd3o & de direr a respelito da obteng3o de recursos ascas-
sos. Neste caso, a sua aguisicio poderd estar dependente da
utilizac3c do poder e influBncia dos actores que dele nescessitam.

A importincia do recurso revela-se outra caracteristica
determinante para a decis3o de recorrer ou n3do ac poder e
influgncia acumulados pelos actores de um departamento. Dada a
importancia varidvel para as multiplas sub-unidades, dos diversos
recursos existentes, & de prever que os efeitos da utilizag3o do
poder e influBncia sejam mais visiveis no caso dos recursos de
maior import3ncia ou, o que & o mesmo, dos recursos criticos.

Conforme apontado por Pfeffer ( ibid ), a utilizag3o do
poder e influéncia depende tanto da import8ncia como da escassez
do recurso em quest3o. Ou seja, a recorr@ncia & margem de poder
para a aquisigioc de recursos revela-se tanto mais provavel guanto
maiores forem a escassez e a import3ncia de um recursc para
vidrias sub-unidades de uma organizag3o. Prosseguindo com a mesma
légica, o mesmo ndo serd de esperar no caso de recursos impor-
tantes mas abundantes, ou escassos mas substituiveis.

Uma segunda condig3o reporta ao poder discriciondrio do

decisor. Parte esta condic3o do pressuposto de que as decisdes
conducentes & fixacdo de recursos, implicam a existé&ncia de algum
poder discriciondrio por parte do decisor, & gue apelam para a
necessidade de eventuais reajustamentos destinados a tornear
dificuldades levantadas pelo exercicio da influ&ncia social por

parte de outros actores. No entanto, conforme observado por
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Pfeffer ( 1982 ), o processo interno de aguisicio de recursos
encontra-se por vezes =3ujeito a factores exteriores A
organizagfo. Continua o autor afirmando que, nesse caso, O poder
disponivel & sub-unidade se revela inconsequente & 1lncapaz de

1li

3

itar significativamente as influgncias externas.

Desta permeabilidade A&s condigBes ambientails, decorre o
snunciado de que os resultados organizaclonails do processo de
fixacdo de recursos, dependem da capacidade de influéncia sobre
as condicBes externas gue, em dltima andlise, poderio influenciar
significativamente as decisfes internamente tomadas.

Um semelhante enunciado n3o causa, alids, qualguer astranhe-
za, uma vez que ja Mintzberg { 1973 ), por exemplo, se referia a0
papel do gestor como localizado algures num ponto intermédio
entre a organizacio e o seu meio envolvente. Segundo este autor,
caberia ao gestor proceder & ligagdo entre a organizagdo e o
exterior, bem como obter informag3o e recursos para o seu depar-
tamento, e representar esse mesmo departamento e defender os seus
interesses no contexto organizacional englobante.
como terceira condig3o inerente & Qpcéo pelo uso do poder ou

peloc seu evitamento, aponta Pfeffer ( 1982 ) o caricter piblico

ou privado da tomada de decisdo. Em privado, os resultados das

decis®es de fixac3o de recursos seriam mais facilmente marcados
pelo recurso ao poder. A raz3o explicativa de uma tal constatacio
assentaria principalmente no caracter constrangedor de gue se
revesté a tomada de decis®es em contexto imediato e a visibilli-
dade dessas mesmas decis®es no contexto em que foram tomadas.

Por oposicio, contudo, seré possivel hipotetizar due o
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recursa ao poder seria mais provadvel no caso de tomada de decisdo
am contexto pdblico, uma vez que, num tal contexto, seria acres-
cido o caracter de legitimidade assoclada 30 processo.

Como derradeira condic3o, Pfeffer ( 1982 ) aponta a 1ncerte-
za. Na sequéncia da investigac3o realizada no campo da psicologia
social, argumenta o autor que a utilizac3o do poder se farh
sentir mais fortemente no caso de situacBSes marcadas pela
exiztBncia de incerteza. Ma falta de consenso ou certeza sobre a
especificidade das questles envolvidas numa determinada decis3o,
aumenta a import3dncia votada Ss caracteristicas estruturais do
processo decisdrio, o que ndo acontece no Caso de decistes rela-
tivas a temas consensuais ou libertos de incerteza.

Estudas desenvolvidos no campo da psicologia social, e em
particular os relativos 5% teoria da comparac3o social ( ver, por
axemplo, Doise et al, 1978 ), mostram que, guando incapazes ce
avaliar as suas proprias aptidfes ( e , portanto, gquando coloca-
dos face a uma situacio de incerteza ), os individuos estabelecem
comparacgdes com as aptiddes dos outros. Ora, deste processo
comparativo, esperam os sujeitos a estabilizacgdo das suas crengas
e percepgfes. No entanto, da existéncia de incerteza quanto ao
processo de comparagdo social, e da auséncia de medidas objecti-
vas capazes de reduzir essa mesma incerteza, decorre o processo
de influBncia social. A existBnecia de incerteza, provoca, pois, a
orocura de referentes sociais e acabarsd provavelmente por gerar
uma situac3o de consenso, aceite e tida como vadlida pelos
individuos intervenientes no processo. A realidade surge entdo
como uma construcdo social, surgindo as decisfSes tomadas como

directamente interferidas pelo processo de influéncia social (

141



-

Pfeffer, 1982 ). O poder, tenderd, neste sentido, a afectar de
forma mais marcante as decisBes tomadas sob condigles de incerte-
za.

As  decisBes referentes &8s guestles relacionadas com a
fixacdo de recursos, acabam, elas mesmas, por revelar uma
importiancia decisiva ao nivel da manutencdo e do reforgo do poder
de um departamento ou sub-unidade organizacional. vadrias razdes,
apresentadas por Pfeffer ( 1982 ), explicam o facto.

Em primeiro lugar, o seu valor simbdlico. Um tal valor
resulta do facto de agueles que se mostram capazes de contribuir
significativamente para a aguisic3do de recursos, verem por isso o
seu prestigio e estatuto alargados e consolidados. Uma vez gque o0
poder social n3o surge como uma entidade objectiva e directamente
mensuravel, a agquisic3o de recursos poderd funciconar como um
mecanismo valido para auscultar e medir a distribuig3o desse
mesmo poder nos varios departamentos organizacionais.

A relac3o entre o poder acumulado e a aquisig3o de recursos,
resultaria, neste sentido, da atribuic3o de que, se um departa-
mento obtém recursos favordvels, entdo o0s seus -colaboradores
deverfo possuir a capacidade para influenciar -- a seu favor,
naturalmente --, as decisBes relacionadas com a aquisigZo desses
mesSmos recursos.

Por outro lado, a agquisic3o de recursos poderd influenciar
directamente a posigdo de poder e influgncia dos actores organi-
zacionais. Se o0 poder depender da posse de recursos, ent3do os
actores decisivos no processo de aguisicdo desses recursos

tender3o a reforcar o seu poder anterior de cada vez gue contri-
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buam para a aguisicgdo de novos kecursos. Dada a exist8ncia da
crenca de que ceder poder aos outros significa retirar poder a si’
mesmo (  Hollander & Offerman, 1990 ), os actores centrails do
processo de aquisigdo de recursos tenderdc a reforgar cqntinua~
mente o poder de que dispdem. Ou seja, o poder & usado por um
departamentoc para a obtengdo de recursos criticos, sando estes
recursos posteriormente utilizados para o reforco do poder do
departamento.

conforme avancado por Pfeffer ( 1982 ), um tal efeito de
consolidac3o e reforgo da posigdo de poder, pode ser observado na
maioria dos sistemas sociais. Cada departamento procura, deste
modo, influenciar as decisBes por forma a ver satisfeitas as suas
proprias necessidades ( c.f., por exemplo, Pfeffer & Salancik,
1977 ). A quest3o da atribuicdo do poder tem, alids, constituldo,
mesmo ao nivel individual, um tema relevante no campo da psicolo-
gia organizacional dos dltimos anos. Trabalhos como os de Ash-
forth ( 1989 ) e Hollander e Offerman ( 1990 ) , por exemplo,
procuram ilustrar respectivamente as consequéncias individuais da

atribuicio e do esvaziamento do poder em contexto de trabalho.

4.2.1. Manutencio do Poder

conforme observado no ponto anterior, os actores organizaci-
onais fazem uso do seu prdéprio poder para influenciar favoravel-
mente o processo de obtencdc de recursos. Se a sua influBncia
for eficaz, eles verdo reforgado seu poder simbdlico, e terdo
obtido novos recursos que lhes permitirdo reforcar a sya anterior

posicdo de poder.
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£ por isso, defende Pfeffer ( 1982 ), que a distribuicde do
poder no interior das nrganizagdes surgs com a estabilidade gque
=e lhe reccnhece. Um actor influente apenas se vaerd despojado do
poder acumulado, por acc3o de contingéncias externas ou  por
consequincia de uma md gestdo dos recursos anteriormente
possuldos.

ns razdes subjacentes & aguisig3o e manutenc3do organizacilon-
al de poder s3o consideradas por pfeffer ( 1982 ) como um tdpico
pouco explicito no campo do comportamento organizacional. Dedi-
cando-se &% anilise do tema, o autor considera a presenga de trés
elementos fundamentais no processo: a incerteza, 0s recursos e 0s
aliados.

0 primeiro dagueles elementos, a incerteza, tem constituido
um dos temas centrais nos trabalhos desenvolvidos por um grande
nlimero de estudiosos das organizages.

crozier e Friedberg {( 1977 ), por exemplo, rejeitando a
vis3o das organizagBes como unidades produtivas racionalistas e
assentes num modelo de coordenac3o mecinica capaz de lhes expli-
car o funcionamento, interpretam—-nas Ccomo espagos de cruzados por
relacdes de poder e influéncia, onde cada actor se procura valer
da margem de liberdade que detédm. Se o trabalhador n3c & apenas
uma" m3oc " e um " coragdo”, como pretendiam as abordagens
cléssicés,“mas també&m uma " cabegca ", ent3o ele procurard utili-
zar em proveito pessoal as circunstdncias envolventes e as SuUas
proprias compet&ncias. Ou seja, por trds dos diferentes papéis
sociais atribuldos pela organizagdo a cada um dos seus membros,

movem-se as componentes de poder inerentes a toda a relagdo
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organizada" ( Crozier, 1972, p. 242 ).

A importdncia do dominio de zonas de incerteza e o poder a
sle associado , haviam Jj3 anteriormente sido estudados por Crozi-
er ( 1963 ), tendo o autor concluido que, mesmo actores sem
grande relevAncia hierarquica na organizacgio, podsem possulr um
poder considerdvel, merc das suas competéncias técnicas e do
respectivo valor critico para a organizag3o.

Se as organizagfes se orlentam para a tentativa de redugio
da incerteza ( ver capitulo 2 ), os actores colocados em posicBes
funcionais mais favordveis para a obtengdo de sucesso numa
semelhante tarefa, virdo provavelmsnte a exercer maior influéncia
no processo organizacional.

Esta ideia nasce do facto de em torno da organizac3o se
desenvolverem continuamente eventos diversos, sobre alguns dos
quais ela ndo chega a tomar conhecimento, nem tem reais possibi-
lidades de influenciar ( Cyert & MacCrimmon, 1968 ).

sam oferecer directamente & por sl mesma, a possibilidade de
obtengao de poder, a incerteza garante poder Agueles dque se
mostrarem capazes de a reduzir em grau significativo. Em todo
este processco  assumam  um particular relevo as questdes da
importancia dos recursos assegurados por uma sub-unidade e a
mossibilidade de encontrar actores alternativos, igualmente
capazes de garantir & organizagdo o acesso a0s recursos praetendi-
dos.

Como observa Pfeffer ( 1982 ), as organizacgBes podem proced-
er & reduc3o do poder dos actores e da sua propria dependéncia
por via da diversificagdo das fontes fornecedoras dos recursos.

Para se tornarem insubstitulveis, os diversos grupos de
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actores procuram, por seu turno, impedir gue os restantes profis-
sionais acedam A&s compet®ncias gue lhes permitem lidar com - a
incerteza. 0 gque ajuda a reforgar, de acordo com Pfeffer, o cal3o
profissional de classes de trabalhadores que nado desejam ver as
restantes clasz=es apropriar-se das suas dreas de saber, do mesmo
modo se justificando a destruigfo de fontes de informagdo que re-
stringiriam a utilidade e a exclusividade dos conhecimentos que
d3o acesso & resoluc3o de problemas e & redug3o das incertezas
num determinado sector de actividade.

£t importante notar neste ponto que, estando a malioria das
situacBes de incerteza ligadas & ocorr&ncia de acontecimentos
axternos, a envolvente surge como claramente influente ao nivel
do comportamento dos actores e dos proprios resultados organiza-
cionais.

Outro elemento de importd3ncia decisiva para a gest3o do
poder dos actores organizacionais, diz respeito aos recursos. A
sua import3ncia traduz-se de uma forma simples e que, de algum
modo, j& fora enunciada gquando se abordou a questido da incerteza:
a aquisic3o de recursos tem um valor instrumental para as sub-
unidades da organizag3o que se revelarem mals capazes de o0s
angariar, vendo assim o seu poder reforgado e acrescido.

Como § capacidade de obtengdo de recursos surge por seu lado
facilitada’hos departamentos qgue mais directamente contactam com
o exterior, n3o & surpreendente o facto de os departamentos mais
proximos do exterior obterem vantagens significativas no due
respeita & aquisigdo de recursos e, por conseguinte, ao reforgo

do poder. A possibilidade de os fornecedores imporem determinadas
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condicBes negocials aos representantes organizacionals gue com
eles contactam ( Porter, 1979 ), oferece a sstes gltimos uma
considerdvel margem de liberdade na sua acc3o, aumentando por
evemplo a possilidade de maior aquisigdo de recursos { e de poder
Y, comparativamente COm outros departamentos que ndo contactam
habitualmente com o exterior.

Outro elemento crucial para a aguisicdo = manutengdo de
poder refere-se 4 constituigdo de aliangas. Estas aliangas, due
podem ter por membro 3liado outros grupos da organizag3o ou até
grupos exteriores, tém por objectivo o aumento da possibilidade
de controlo directo dos recursos, correspondendo dessa forma a um
aumento significativo da capacidade de gestido das incertezas

Tais aliangas selam-se com frequéncia, e a sua exist8ncia &
de tal forma relevante que algumas abordagens tedricas vEem ﬁesmo
as organizagBes como compostas por grupos de coligac8Ses, ou seja,
por conjuntos de individuos orientados para a perseguicdo de
interesses comuns ( Scott, 1987 ). A esta definigao poder-se-a
acrascentar o facto de se tratar de grupos sem exist8ncia formal
prescrita nem estrura formal interna ( Luthans, 1989 Y.

Estas aliangas apenas fazem sentido se possibilitarem a
correcta gest3do das conting@ncias por grupos de sujeitos que,
quando tomados isoladamente, nNao se revelam capazes de responder
satisfatoriamente a um tal objectivo.

A sua constituicdo revela-se aspeclalmente interessante para
os envolvidos gquando & estabelscida com elementos exteriores a
organizagdo. O mais frequente, nestes Ccasos, corresponde &s
situacBes em que O grupo externo se mostra interessado no desen-

volvimento de uma determinada acgdo por parte da organizagdo
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alvo, e g grupo interno tem por meta a oﬁtenggo de algum ascen-
dente sobre as restantes partes da organizag3o.

Segundo Pfeffer ( 1982 ), a estabilidade deste tipo de
aliancas depende fundamentalmente da import3ncia dos recursos gue
motivaram a sua constituigZo. Assim, o ideal em termos de
manutencio da coligacio ao longo do tempo, & que 0SS recursos
criticos mara uma das partes n3do o sejam para a outra. Acentua-se
deste modo o cardcter mutualista da associag3o, ao mesmo tempo
que s3o eliminados possivels focos de competigdo entre os parcei-
ros.

Apresentados os tr8s elementos do modelo de fixagdo organi-
zacional de recursos elaborado por Pfeffer, passar-se-3 seguida-
mente 4 discuss3o das suas implicacgSes ao nivel da gestdo das

interdependéncias organizacionais.
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4.2 A Gestio da Interdependéncila Organizacional

Para realizar o 38U Processo produtivo, as organizactes
necessitam de matérias diversas que necessariamente terfo gue ssr
adquiridas no meio envolvente. Dado gue nenhuma organizagdo se
mostra capaz da produzir a totalidade dos elementos de que neces-
zita, todas slas podem ser consideradas, em maior ou manor grau,

dependantes de outras organizacgdes.

numa busca constante’de autonomia e de reducdo da dependéncia. De
onde se poderd deduzir, 4 semelhanca de cunningham ( 1978 ), que
a eficidcia de uma organizacdo depende pelo menos parcialmente da
sua capacidade de negociagdo e cooperagdo numa envolvente compe-
titiva e freguentemente hostil.

A interdepend&ncia de uma organizag3o pods assumir mlltiplas
formas, apresentando-se como directa ou indirects. A
interdepend&ncia directa ocorres, por exemplo, no caso de uma
organizagdo de vendas em relac3o aos seus clientes. A mesma
organizagdo mostra-se ainda ;indirectamente dependente em relagdo
4s outras organizagtes do seu ramo, Ccom as gquais compete para

angariar recursos ( Pugh & Hickson , 1989 ).

Dado o cardcter obrigatorlamente dependente de cada
organizac3do em relagdo a outras organizagBes, ndo surpreende gue
as organizagtes procurem, CoOm frequéncila, controlar as
organizagdes das guais de alguma forma elas proprias sdo depen-

dentes . Isto porgue, como apontam Pfeffer e Salancik ( 1978, p-
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40 ), " virtualmente todos os produtos organizacionais se baseiam
em causas ou agentes interdependentes”. Rafira—se, porém, gue
essa interdependéncia poderd assumir tonalidades td3o diferentés
como a simbiose , a competicdo ou qualguer caracteristica
interm@dia antre aguelas duas formas puras.

Por outro lado, a interdepend&ncia n3do surge como  uma
relacdo necessariamente simétrica ou equilibrada, nem v& os seus
termos mantidos constantes ao longo do tempo.

Visto que uma tal interdependé&ncia de resultados se podera

revelar problemdtica, dela val decorrer um acréscimo da
interdependéncia comportamental entre as organizagtes. Uma
relac3o deste tipo serd estabelecida, de prefergncia, com as

organizacBes que controlam os recursos criticos e que surgem, por
isso , como as mais interessantes.

Como foi referido no anterior ponto deste trabalho, da
contribuic3o departamental para a reducdo da incerteza, vail
depender a distribuic3o interna do poder.

0 grau de dependéncia de uma organizag3o depende, segundo
Pfeffer e Salancik ( 1978 ), de tr8s condigOes: a importiancia do
recursn, o poder discriciondrio sobre a fixagc3o e utilizag3do
desse recurso e 0 seu grau de concentrag%o / dispers3o na socie-
dade.

A importancia do recurso depende de duas dimensdes distintas
s a amplitude relativa da troca e o grau em due esse recurso  se
assume como critico para a organizacdo. Sobre a amplitude relati-
va da troca, ela postula que uma organizag3o qué apenas produz um

produte ( ou servigo ) e / ou apenas consome um tipo de matéria-

pbrima, se mostra mais dependente que outra organizagdo que langa

150



vArios produtos diferenciados , recorrendo para a sua elaborag3o
a matérias -primas diversas.

No caso das organizagdes gue recorrem a apenas um tipo de
matéria-prima, torna-se importante que esteja prevista uma res-
posta para uma eventual escassez ou ausBncia slbita do recurso.

A possibilidade de uma tal escassez se verificar deve, nesse

sentido, ser reduzida ao grau minimo de probabillidade, uma vez
gue,  a acontecer, pord em causa a propria sobrevivéncia da
organizac3o. Note-se, contudo, que o facto de a organizagdo

depender de um sb tipo de recurso n3o & problemdtico para O
processo interno em si mesmo: 0S problemas que dal poder3o
advir, t8m origem ndo na organizacgdo mas no seu melo externo.

Torna-se também necessirio proceder &4 determinag3o do grau
de import8cia critica do recurso, sendo um recurso tanto mails
critico guanto maior for a dificuldade de a organizag3o operar na
suya ausBncia. Claro estd que,>quanto mais critico for um recurso,
maiores ter3o que ser as preocupacdes da organizag3o a respeito
da sua obtehgdo.

A segunda condig3o refere-se & capacidade discricionaria

respeitante & possibilidade de adquirir e utilizar um recurso
detido por outrém. Uma forte capacidade discriciondria sobre a
afectagéor e uso do recurso, surge naturalmente como garante de
poder e revela-se tanto mais importantes quanto mais escasso for
0 recurso.

£ de notar, todavia, que em mercados altamente competitivos,
a discrig3o sobre um recursoc apenas excepcionalmente assume

marcas muito elevadas.
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As organizacdes procuram, por 1sso, exercer controlo sobre o
recurso através da sua possessdio ou do controlo do seu acesso.

& terceira condic3o reporta ao grau de goncentracdo ou de

dispersdo de um recurso no mercado. Ou, por outras palavras, ao
nimero  de alternativas possiveis para a obteng3o desse recurso.

Quanto maior o nimero de alternativas a que uma organizacdo pode

recorrer, menor a sua dependéncia. A concentracdo dos recursos
poderd ocorrer de modos diversos, sendo os monopbdlios, oS
cartéis, as associacBes empresariais, os sindicatos e as
associacBes de classe, formas de aumentar a concentragdo do
recurso.

Na sequéncia dos enunciados anteriores, poder-se-3 definir a
depend@ncia como " o resultado da importdncia de um determinado
material ou produto para a organizag3o e o grau em dque ele &
controlado por um ndmero relativamente limitado de organizagdes
( Pfeffer & Salancik, 1978, p. 51 ).

Recordando que a dependéncia inter-organizacional poders
revelar-se assimétrica, a forma de a organizagdo evitar cair
numa excessiva depend@ncia, poderd passar pelo aumento da
coordenac3o com outras organizagBes n3do muito poderosas, culmi-
nando na constituic3oc de associacBes supra-organizacionais.

0 conceito de dependBncia revela-se da maior importancia, na
medida em que ilustra com clareza o facto de as decis®es organi-
zaclonais surgirem constragidas e condicionadas pelas
caracteristicas da envolvente. Se as organizagOes recorrem & sua
influBncia para garantir recursos em condigBes favoravels, ent3o
o comportamento organizacional poderd ser concebido como um

produto das influ@nclas externas.
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Meste sentido, o desempenho organizacional dependera mais
fortemente do equilibrio organizacional na gestio das
depend8ncias externas, que do sucesso de qualsguer indicadores de

ficidncia interna. Definida por outras palavras, a eficaci

T

o

organizacional poderd ser considerada a medida em que uma organi-
zacio se revela capaz de satisfazer as exig@ncilas dos actores
externos dos quais ela depende para manter o processo e sobreviv-
er.

Para Pfeffer e Salancik, as organizagfes, no seu esforgo de
gestio das dependéncias, recorrem fundamentalmente a quatro tipos
de estratégias. E dessas estratégias que fala o ponto qgue se

segus.

4.3.1. Estratégias de Gest3o das Interdependéncias

0 meio ambiente de uma organizacg8c é constituido por
muitas outras organizacBes que, por necessidade mlitua, estabele-
cem ligac8es entre si e constituem redes organizacionais. Essa
constituic3o de redes , por um lado facilita a obtencio dos
recursos vitais para a organizagdo, mas por outro cria um conjun-
to de interdependéncias que escapam ao controlo das organizagtes
individuais e as colocam & mercé de um acréscimo da incerteza
ambiental, que‘é por vezes sentida como ameagadora.

Confrontada com organizagfes exteriores mais ou menos pode-
rosas na sua capacidade de tornar a organizag3do-alvo delas depen-

dente, esta vé-se obrigada a reagir procurando gerir as
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dependé&ncias externas, de modo a tornd-las sustentdveis e
aceitdveis do seu ponto de vista.
Com esse fito, Pfeffer & Salancik ( 1978 ) referem as quatro
estratégias organizacionals seguintes:
i ) adaptar-se ou alterar os constrangimentos
ii ) alterar as interdepend&ncias através da
realizac8o de fusles, diversificacgBes ou do crescimento

iii ) negociar a envolvente por meio da partilha

"n 1

de directores ou da realizagdo de joint ventures com outras
organirzacOes ou associagfes
iv ) mudar a legalidade ou a legitimidade da

envolvente através da acgdo politica

Analisam-se a seguir e de forma sumdria, estas dguatro

estratdgias.

i ) Adaptagdo ou alteragdo dos constrangimentos

De modo a resguardar-se das conseguBncias nefastas da
dependéncia face a organizacgfes externas, uma organizag3do podera
tentar desde logo evitar as dependéncias, quer procurandoc adap-
tar-se ao meio, quer tentando proceder & alteragd3o dos constran-
gimentos.

Dada a progressiva interdependéncia a que as organizagdes se
vBem submetidas, elas té&m de aumentar os seus esforgos no sentida
do controlo da actividade alheia & da previsdo das Tfuturas

exigéncias das organizacBes com as quais se v8 obrigada a relaci-
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onar-sa.

puas grandes alternativas se levantam: ou a organizag3o
procura evitar as influéncias exteriores ou , pelo contrario,
procura adaptar-se a elas.

Mo primeiro caso, a organizagio necessita de possuir  um
conhecimento rigoroso & completo das exig@ncilas do meio para lhes
responder da melhor forma & as evitar de modo t3o completo quanto
possivel. Deverd entfo transmitir a imagem de satisfagdo ( mesmo
que ilusdria ) dessas mesmas exig@ncias, aproveitando para tal a
ambiguidade existente ao nivel dos critérios de avaliacdo defini-
dos.

A atencdo sequencial constitui outra forma de resolver as
exigBncias exteriores gue lhe s3o colocadas. Em vez de responder
sistematicamente 8s necessidades de um mesmo grupo, a organizagdo
val satisfazendo rotativamente os varios grupos de interesses que
se lhe afiguram relevantes. Qutra estratégia destinada a equili-
brar as exigéncias consiste, de acordo com Pfeffer e Salancik, na
abertura de conflitos entre grupos com exig@ncias n3o imediata-
mente compativelis.

Caso se veja na impossibilidade de evitar as influéncias, a
organizac3o terd que procurar adaptar-se a elas. Se se vir colo-
cada em interacg3do com organizagBes mais poderosas, uma
organizac3o deverd gerir a sua depend8ncia da forma mais vantajo-
sa possivel. DispBe, nesse caso, de duas alternativas: ou adapta
as suas caracteristicas &s caracterlisticas do meio, ou procura
alterar as caracteristicas do meio no sentido de as aproximar das

suas proprias caracteristicas. Repare-se que & primeira daguelas
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opcBes n3o difere de uma orientagdo de marketing, uma wvez que
preconiza a andlise das necessidades e expectativas do meio com o
intuito de lhes correspondsr através do langamento de produtos (
ou servicos ) capazes de a satisfazer ( vide, por exemplo, Stan-
ton & Futrell, 1987 ).

Se optar por actuar sobre a envolvente, a organizag3o poderd

fazer-se valer de mecanismos diversos & n3o apenas de tipo empre-

sarial. A escolha de um segmento de mercadoe representa em si
mesma uma tentativa de actuacgdo da organizac3o sobre o meio, o
mesmo  acontecendo sempre gue a organlizagdo procuras influenciar

decisBes politicas recorrendo 384 acgdo de grupos de pressdo.

ii ) Alteragdo das interdepend&ncias

A alteragdio das depend&ncias poderd também passar pela
realizacdo de fusSes , diversificagles ou crescimento. Qualguer
destes mecanismos possibilita, de facto, o aumento do controlo e
a diminuic3o da dependé&ncia.

No que respeita & realizac3o de fusBes como medida de
reducdo da interdepend&ncia, h& gue notar gque elas implicam
habitualmente, e antes de mais, uma reestruturag3do das relacgles
de depend8&ncia. Conforme referem Bastardo & Gomes ( 1989 ), as
fusBes e aquisicgBes traduzem-se geralmente num maior grau de
desenvolvimento, no aproveitamento de economias de escala & na
maximizacdo da eficdcia e eficiéncia das organizagles.

As fuslBes poderdo ser consideradas como fundamentalmente
agrupadas em tr8s grandes categorias: integracgdo vertical,

expansdo horizontal e diversificag3o. A fus3o &, naturalmente,
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uma forma de crescimento, sendo por sua vez o crescimento uma
forma de reforco da estabilidade e da previsibilidade.

A integracdo vertical dcorre guando uma organizagdo adguire
um seu fornecedor de matérias primas e/ ou materiais
coneumiveis, por forma a estar mais proximo da fonte de recursos
gque consome ' ( Bastardo & Gomes, 1989, p. 20). Adicionalmente,
de uma integracdo vertical pode também fazer parte a aquisicgdo de
um representante ou distribuidor. Com a integracao wvertical,
procuram as organizagOes controlar trocas significativas no
guadro da sua actividade, localizem—se elas a montante ou a
juzante do seu processo produtivo.

A  expans3o horizontal acontece por sua vez gquando " uma
organizac3o adguire ou se funde com outra de actividade similar,
complementar ou inserida no mesmo sector” ( ibid ). 0 objectivo
subjacente a uma estratégia de expansdo horizontal consistira
principalmente na atenuacgdo da competigdo ou no fortalecimento
da concentragio.

A terceira forma de fus3o apresentada por pfeffer e Salancik
& apelidada de diversificagdo e ocorre sempre gue uma porganizagdo
adguire outra que ndo faz parte do seu sector de actividade nem
enceta regularmente actividade consigo. A vantagem malis directa-
mente associada & diversificacgfo relaciona-se com a diminuicgo da
dependéncia face a apgnas um recurso ou mercado {( ou a um leque
limitado de recursos e mercados ). Como referem Starbuck et al (
1978 ) a diversificagdo surge como um mecanismo de evitamento de
crises, uma vez gue a sua exist8ncia atenua a gravidade das

consequéncias de previsdes incorrectas.
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0 u=0 de estratdgias de diversificag3o assume, porém, uma
importincia particular no caso de empresas gue dependem em larga
medida de um grande fornecedor ou de um grande comprador.

£ de notar neste ponto, gue o) recurso crescente  das

w

stratdgias empresariais  aos processos de fusZ3o ou aquisic3do,
embora destinado a resolver alguns problemas e a ultrapassar as
debilidades correntes da actuagdo organizacional, ndo deixa de
colocar novos problemas. Um dos mals relevantes tem a ver com as
dificuldades de assimilac3o das anteriores caracteristicas cultu-
rais de cada organizacdo individual. A incompatibilidade entre
culturas arrisca-se, em Oltima insti3ncia, a criar verdadeiras
indigestdes culturais” ( Schein, 1990, p. 117 ) que, com toda a
probabilidade, ditar3o o fracasso da estratégia seguida.

0 crescimento organizacional n3o ocorre apenas através dos
processos de fusOes e aguisicBes. Pode igualmente resultar, como
& natural, de uma expansdo das operagles organizacionais cor-
rentes através, por exemplo, de um aumento de capital.

0 crescimento organizacional encerra, assim, um significado
mais vasto dque o de fusf3o ou aquisigdo. Na teorizac3o de Pfeffer
e Salancik, algo aproxima os conceitos de crescimento directo e
de fus3o: o facto de ambos constitulrem tentativas de resolucido

de situacBes problemiticas de dependBncia. Ou seja, mesmo podendo

9

be

xistir pressdes internas para o crescimento, este resulta so-

3

bretudo da acg3o e da influBncia de varidveis ambientais diver-
sas, o que reforga uma vez mais o carjcter externamente con-
strangido dos comportamentos organizacionais.

Neste sentido, pesem embora as motivagOes intrinsecas dos

gestores organizacionais , e designadamente a sua " necessidade
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garir e de influenciar resultados ( Livingston, 1971 ), a
@xplicac3o fltima do crescimento radica no facto de ele tender - a
raforcar a estabilidade e a redugdo das incertezas.

Fete enunciado parece tanto mails verdadeiro porguanto a
literatura existente ( referida por Pfeffer e Salancik, 1978 )
n30 demonstra a inequivoca superioridade do crescimento & da
dimensidc em termos de lucros ou eéonomias de escala. As suUas
vantagens principais relacionar-se-iam, portanto, com o controlo
de actividades criticas e com a redugdo das dependéncias.

Isto porgue as grandes organizagOes dispBem de malor poder e
de melhores probabilidades de controlo sobre o meio. Elas nao

apenas podem mais facilmente resistir a eventuais pressdes de

mudanca, como também disp8em de meios e de recursos dgue lhes
garantem uma capacidade de sobrevivéncia acrescida. Por outro
lado, o seu poder e influéncia oferecem-lhes maior saliéncia

social e garantem-lhes a atengdo de grupos sociais diversos em
relacio aos seus problemas e aspiragdes.

Deste modo, e & semelhanca dos enunciados da teoria
ecoldgica de Hannan e Freeman, também a perspectiva da
depend&ncia de recursos postula ( embora por razBes diferentes )

a maior capacidade de scobrevivéncia das grandes organizaces.

I s

ii ) Negociagd3o da envolvente

Embora ela constitua a melhor forma de gesféo das.
dependéncias, o controlo directo da fonte de depend&ncia nem
sempre se afigura possivel. De facto, nem sempre se abre a capa-

cidade de uma organizac3o adquirir ou de se fundir com o0s Seus
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fornecedores ou distribuidores, por exemplo. Tais razfes fazem,
segundo  Pugh e Hickson ( 1989 ) da negociagdo da envolvente, um
processo mais comum que as fusfes ou aquisicgles.

Essas razdes ndo obstam, no entanto, a que as organizagdes
procurem coordenar a sua interdepend@ncia mdtua, coordenac3o essa

que surge facllitada pela exist8ncia de mecanismos informais e

53]

smi-formals que podem ser utilizados pelos responsiveis organi-
zacionais. Neste quadro, as relag8es inter-pessoais poderdo assu-
mir uma importincia primordial.

Com a negoclagdo da envolvente, visam as organizacBes redu-
zir a incerteza mediante um acesso regulado aos recursos
disponiveis, o gue garante um aumento da estabilidade ambiental e
a possibilidade de exercer algum controlo sobre a distribuic3o
dos recursos.

Esta coordenagdo pode ocorrer segundo formas muito diversas,
como  a formagdo de associag®es empresariais, constituicdo de

cartéis, o estabelecimento de joint-ventures" , partilha de
gestores, acordos negocials, etc. Todas estas formas configuram
situacfes de partilha de poder e de acordo social, capazes de
introduzir estabilidade nas relagdes inter-organizacionalis & na
distribuicido dos recursos.

fAs vantagens do estabelecimento destes mecanismos de coorde-
nacgao sgo, segundo Pfeffer e Salancik ( 1978, p. 145 ), as se-
guintes:

i ) a obteng3o de informag3io sobre as actividades de outras
organizagcSes, e designadamente sobre actividades capazes de

envolver possiveis repercussdes sobre a organizac3o-alvo. De

entre essas actividades podem referir-se as relativas &s
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motratégias  de marketing e de estabelescimento de pregos por
examplo.

ii ) a existBncia de ligagOes inter-organizacionals facilita

@

a constituicio de canais de comunicag3dc 1inter-organizacionais,
gque constituem vias de comunicagdo entre uma nrganizagio e agque-
las que lhe garantam recursos vitais

iii ) essas ligagBes inter-organizacionails oferecem uma
svposicdo e saliBncia sociais que tornar3o mais facil a obtengdo

cde ajudas e apoics externos em caso de necessidade

[ h
<
L

os eventuals ganhos de prestigio decorrentes da
assnciacio com outras organizagdes, s3o factores importantes para

a obtencio de legitimidade institucional

E de notar neste ponto, gque a competigdo entre as
organizacBes pode ser parcialmente regulada e atenuada mediante a
simples exist8ncia de normas desfavordveis & competicdo cega e
desreguladai £ importante, neste sentido, que os gestores tomem
conhecimento dessas normas ( gue tanto podem ser introduzidas
pelo Estado como podem resultar de uma auto-regulamentagdo ) e
gue as procurem respeitar, dado gque a sua exist8ncia permite a
estabilizacgdo da incerteza ao tornar previsivel o comportamento
dos concorrentes. A extinc3o dessas normas parece alias ocorrer
quandoc elas deixam de defender os interesses daqueles dgue as
aplicavam e que, por isso, ndo té&m mals interesse em garantir-lhe
0 seu apoio.

Entre os mecanismos capazes de promover a cooperagdo inter-

W

organizacional, encontram-se as joint-ventures”" , que implicam
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feery

a partilha de informag8es e de recursos. Forgando a criac3o de
uma nova organizagio a partir da associacgfo entre duas ou mais
organizag8es, nas " Jjoint-ventures " 03 recursos das companhias-
m3e apenas s3io parcialmente canalizados para a nova organizac3o,
tratando-se portanto de um processo diferenciado da fus3o entre
organizacgfes.

As motivagtes explicativas da formacdo de joint wventures”
s30 trés. Segundo Pfeffer e Salancik ( 1978 ) qualquer delas
apenas se revela parclalmente correcta.

A primeira explicag3o é de tipo econdmico e fundamenta-se,
entre outras razfes, no desejo de dispersgo de riscos, na
acumulacgdo de capital ou na implementacdo de programas excessiva-
mente dispendiosos para cada uma das partes tomadas isoladamente.

Uma segunda explicag3o & de cardcter sociolbgico, e aponta a

formagio de joint-ventures " como motivada pela ultrapassagem
das limita¢Ses de cada uma das companhias-m3e, sem perda da
autonomia funcional de cada delas.

Como terceira hipdtese explicativa, avancam Pfeffer & Salan-
cik a ideia de que as " joint-ventures " s3o essencialmente
mecanismos de coordenagdo inter-organizacional. Nesse sentido, e
tendo por base o0s enunciados jid expostos da  perspectiva da
depend8ncia dos recursos, afirmam os autores que os problemas de
interdependéncia competitiva ou simbidtica podem ser regulados

com a formacdo de joint-ventures” . Se a incerteza derivada da
luta pela posse dos recursos & elevada, ent3o .a sua reducdo e o
aumento da estabilidade podem passar pela formagdo de mecanismos

coordenadores como as joint-ventures" , que garantem a redugio

da incerteza por via da estabilizagdo das transacgdes de recur-
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A ligac3o inter-organizacional poderd ainda ganhar corpo na
rnomaacio de representantes dos interesses externos nas inst3ncias

da poder de organizagbes com elas relacio

>

adas. Conhecida habitu-
almente por cooptacfo, esta aestratégia, constituindo uma relag3o
menos estreita e, por isso, menos segura, que as fusBes ou "
Joint-ventures , constitui um mecanismo dirsccionado para a
troca de informacBes, para a andlise da distribuigdo de recursos

no meio, para o fortalecimento das relagles inter-organizacionais

& para a aquisicd

O

de legitimidade. Apresenta as vantagens da
flexibilidade e visa a gest3o da interdependéncia face a outras
organizagdes.

Outros mecanismos de gestdco das InterdependBncias passam
ainda, segundo os autores, pela formag3o de organizagtes coorde-
nadoras ( associacfes, coligag8es, cartéis ).

A formac3o de organizagdes coordenadoras justifica-se pelo
facto de, em mercados caracterizados pela existéncia de um grande
ndmero de competidores, ser dificil a correcta gestdo das
interdependéncias através do simples recurso a mecanismos como as
" Jpint-ventures " ou as cooptagBes. Pfeffer e Salancik Justifi-
cam o facto argumentando que, face & exist8@ncia de muitas
organizacBes, a coordenagfo se torna mais dificil sem o recurso a
uma estrutura hierdrquica formal e centralizada. Nestas condicgOes
( inddstrias com elevada concentracdo organizacional ), torna-se
ent3o necessaria a emergéncia de estruturas coordenadoras formais

e centralizadoras, como as associagBes, as coligagBes ou 0s

cartéis.
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As  asesociacdes de negdcio destinam-ze =obretudo & troca de
informacgdes e ao exercicio de influ@ncia politica, para beneficio
mituo das organizagdes de um determinado sector industrial ou de

um dado grupo profissional. Visam, assim, fazer circular entre os

membros, a informacgio nacessdria para a evolugdo coordenada  do
praprio  sector. Destinam-se, por exemplo, & regulagdo das
condicfes competitivas & 4 defesa, junto do sector politico, dos

3]

interesses d

@
¢

]
U]

zlasse de um determinado grupo profissional.

Os cartéis, por seu turno, surgem com o objectivo declarado
( @ mais explicito do que no caso das assocliagBes ) de procedsr a
organizacio & coordenacdo de um grupo de organizacgBes com inter-
asses proximos. Neste caso, estd prevista a aplicag3o de sangles
a0s membrds desviantes que n3o respeitem as politicas central-
mente estabelecidas. PFfeffer e Salancik vdo mais longe, referindo
que a eficdcia ( e a sobrevivéncia ) dos cartéis depende da
punic3o dos prevaricadores. Na verdade, se um membro " fura" por
sxemplo uma politica de pregos, ou o cartel age rapidamente no
s&nﬁido da dissuas3o, ou varios outros membros poder-se-3do sentir
tentados a agir de modo semelhante.

A explicagdo da exist@ncia de cartéis passa também, para o0s
autores, pela necessidade de gestfo das interdependéncias e da
coordenac3o inter-organizacional. A incerteza e a exist&ncia de
um grande ndmero de organizagdes, tendem a surgir como factores

facilitadores da formac3o de cartéis.

iv ) A envolvente construida

Dada a densidade populacional freguentemente elevada de
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Aeterminados segmentos industriais proximos, e a diversidade de

interesse

6]
0]
0]

dos mdltiplos actores que o3 povoam, a gestdo da

i1

&2
53]

s

motivag

'S e objectivoz dos midltiplos actores nem sempre se
revela tarefa Tacil ou satizfatdria para a totalidade das partes
envolvidas na negociacfo. A dificuldade de responder satisfato-
riamante aos interesses de todos os actores revela-~se, alids,
rarefa dificil dada a marcada diversidade de objectivos, fre-
quentemente opostos e nido compativeis.

mocontece por isso, gue quando a gest3o das depend8ncias ndo
pode ser satisfatoriamente resolvida pelos mecanismos negociais
orientados para a constitulcdo de associacBes coordenadoras da

actividade inter—-organizacional, as organizagtes tendem a recor-

rar a estratdgias alternativas, capazes de corresponder com malor

acuidade aos seus propbdsitos. Ou, o que 4 o mesmo, dguando as
condic®es vigentes n3o lhes s3o favoraveis, as organizacgOes

tentam usar o poder de que dispBem, para criar para si mesmas uma
envolvente mais favordvel.

0 recurso a meios politicos constitui uma forma privilegilada
de desenvolvimento de uma acg3o tendente & modificagdo das
condicBes da envolvente. No sentido do alargamento da margem de
moder politico , as organizagbes funcionam, por vezes, COmMoO
financiadoras de partidos e de outras organizagdes de cariz
politico. Note-se contudo, que este tipo de financlamentos nao
surge & sociedade como inteiramente legitimo, tendendo por isso a
ser ocultado ou negadd por ambas as partes envolvidas na
transacg3o.

Este tipo de interveng3o sobre a envolvente ganha razdo de
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ser 3 a8 encarar o meio ndo como uma entidade fixa 2 com

B

caracteristicas adguiridas, mas antes como o resultado din&mico

das accdes desenvolvidas pelas miltiplas organizacdes, am defesa

Y

cdns =maus proprios interesses. l.ogo, sg a snvolventg assume um tal
cardcter din3mico & moldavel, ent3o ela apresenta-se como

viulnerivel &s acctes conduzidas pelas organizagBes individuais
sua assim a procuram conformar &s suas prdprias necessidades.

nado o Tfacto de actuar num campo gue transcende 03 seus
pképrios objectivos e metas individuais, uma organizacdo ndo pode
usar discricionariamente o seu poder, antes se devendo mostrar
atenta & envolvente e designadamente &s normas socliails circu-
lantes. A aceitacg3o das normas, constituindo uma condig3o deter-
minante para a aquisigdo de legitimidade institucionalg define os
limites de actuac3o das organizagBes e obriga-as a redefinir
esses limites sempre que as normas mudam ou deixam de vigorar.
Isto porgue a legitimidade, gue parece constituir uma condicio
fundamental para viabilizag3o da organizaggo, ndo pode ser seanio
externamente adquirida. Ou seja, trata-se de um estatuto externa-
mente conferido, cuja falta & mais facilmente detectdvel aque a
exist8ncia ( Pfeffer & Salancik, 1978 ).

Em face do desenvolvimento de actividades tidas como
ilegitimas, a organizagd3o comega a ssr alvo de atagues e de
comentdrios menos favoravels que surgem, obviamente, como
indesejaveis.

E nesse sentido que a gest3io da envolvente organizacional
nao pode deixér de passar pela gest3o da legitimidade social.
Assim, e de acordo com os autores, se a aquisigio de legitimidads

depende do exterior, a organizacdo pode tentar obter essa legiti-
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midade prescrevendo = pondo em pratica as normas & valores
aceites na sociedads.

A accic polltica da organizagio pode ainda reportar-ss A
tentativa de influ@ncia junto do Estado, nomeadamsnte no  que
roespailts & definig3o das condicBes de regulamentacio da
competicio.

A axist@ncia de legislagio a respelito dos mecanismos de
concorrgncia  impede, de facto, o normal funcionamento de alguns
dos mecanismos de mercado caracteristicos do sistema econdmico. A
ragulamentacio poderd, assim, destinar-se a proteger o plblico
consumidor ou, alternativamente, a preservar o tecido estrutural
de uma determinada inddstria.

A regulamentagdo pode contudo assumir um valor positivo ou
negativo para as varias partes por ela afectadas, sendo de esper-
ar que as organizacgtes confrontadas com situacdes menos
favoraveis tendam a usar a sua margem de poder, para redireccio-
mar as regras no sentido dos seus prdprios interesses.

f vertente politica do comportamento organizacional n3o
assume contudo a mesma relevdncia para todas as organizagles,
sendo de prever que as organizactes mals dependentes do sistema
politico ( através da atribuic3o de subsidios ou da protecc3o
governamental, por exemplo ) tendam a revelar uma maior predis-
posicdo para o desenvolvimento de acgles de cardcter politico.
Como referem Pfeffer e Salancik, o sistema politico assume-se
como relevante para a organizagdo a partir do momento em gue
afecte de alguma forma os seus resultados.

A importincia do factor politico nos processos e nos  resul-
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tados organizacionals tem, de todo o modo & a despeito da sua

wvirtual importincia, constituido um tema algo negligenciado em

teoria das organizagbes. Carroll, Goodstein e Gyenes (1988 )

apontam, por axemplo, a fraca atengdo gque a influBncia dos re-
1

gimzs politicoz dos paises socialistas no  funclonamento das

respectivas  organizagdes, tem merecido Jjunto dos estudionsos
ocidentais. Avangando embora um conjunto de razdes explicativas
dessa  relativa falta de ateng3o, agqueles autores lamentam o
consequente desaproveitamento de férteis campos de enrigquecimasnto

dos  conhecimantos que dal poderiam advir para as ci@ncias das

organizragtes.
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4.4 A Influéncia Ambiental nas Qrganizacdes:

Um mecanismo explicativo

Se as organizacgdhes sio externamente controladas & constran-
gidas, torna-se necessirio conhecer os constrangimentos que sobre
@las se abatem. Tals conhecimentos n3do especificam, de gualguer
modo, a forma como esses constrangimentos afectam e controlam as

arganizacdes.

@

Torrna-se &nt3do necessiria a elaboragio de um modelo expli-
cative dos mecanismos de actuacio dos factores ambientais sobre
as acgles organlzacionals.

Segundo Pfeffer e Salancik ( 1978 ), a ausBncla de um  tal
mecanismo  redundaria num inevitdvel determinismo ambiental que
seria, de resto, wvisivel nos modelos adaptativos e nos modelos
scolégicos de andlise da mudanga organizacional. Um tal determin-

1

N

mo significaria que, dada a estreita relagdo entre as
organizagfes e a envolvente, gualisquer perturbagdes no exterior
gerariam respostas organizacionais, devidas 4 acgdo gestiondria (
no caso dos modelos adaptativos ) ou 4 actuag3o de mecanismos
selectivos ( no caso dos modelos ecoldgicos).

Do enunciado anterior decorre que, dada a rapidez da mudanga
e a " sensibilidade"” das organizacgBes &s alteragfes ambientais,
as estruturas organizacionais Jjamais deixariam de se ver envolvi-

das em processos continuos de (re)ajustamento & envolvente. E, no
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entanto, tal observacido ni3oc parece consistente com a realidade,
uma vez que as nrganizagtes tendem a apresentar estruturas
eztiveis, e que & proverbial a resist&ncia organizacional 'é
mudanca ( c.f., por exemplo, Beer & Walton, 1990 3.

NZo estando esclarecida a natureza da relagio entre a organ-
iracio e a envolvente, Pfeffer e Salancik caracterizam-na c©como
sendo  importants mas de tipo indeterminado. Acrescentam 0% au-
tores que a visdo das organizac8es como entidades estreitamente
ligadas é‘@nvolvente poderd ndo passar de um pressuposto apenas
parcialmente correcto. Aszim, as relagles entre organizacies
individuais e meio envolvente revelam alguma lassiddo e ndo um
apertado ajustamsnto reciproco. Por outras palavras, isto signif-
ira que essas relagBes se encontram sujeitas a uma determinacio
parcial, sendo portanto desajustadas as tentativas deterministas
de explicagdo daguele relacionamento.

Na sua perspectiva, Pfeffer e 8alancik concebem as mudangas
como resultando das decisfes individuais e dos comportamentos
delas decorrentes. Assim sendo, 0S actores que estiverem aptos
para tomar decisdes e para definir as accles capazes de influen-
ciar as organizacgfes, assumirdo um valor critico.

A envolvente tende a influenciar as organizagfes, na medida
em gue:

i) dadas as‘incertezas e as contingB&ncias que caracterizam
o meio, a distribuicdo de poder intra-organizacional val por elas
ser afectada

ii ) a distribuig3o de poder na organizag3o condiciona a
selecc3o e a permangncia dos quadros superiores

1ii ) as politicas organizacionais e as caracteristicas da
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sstrutura dependam da forma como o poder estd distribuldo
iv ) os administradores que controlam as organizacdes defi-

nam as suas estruturas € as 3IU3s accoes.

Ezsquematicamente ( in Pfeffer & Salancik, 1978, p. 299 bE

EHNVOLVENTE

v
DISTRIBUICXD DO FPODER E CONTROLO HA ORGANIZACXO
v
SELECCX0 E REMOCXO DE EXECUTIVOS

¢
ESTRUTURAS E ACCOES ORGAMIZACIONALIS

o meodelo apresentacdo hd a reter a ideia de que a envolvente
influencia a organizag3o ac favorecer o reforgo do poder das sub-
unidades mais capazes de lidar com os problemas criticos da
organizagdo s designadamente com a aquisicdo de recursos.

A este ideia fulcral h& a acrescentar que a envolvente
afecta igualmente o processo organizacional, na medida em due
torna mais visiveis os gestores capazes de resolver os problemas
externamente causados. Ou seja, a selecg3o dos responsiveis
organizacionais surge directamente marcada pelas caracteristicas
da envolvente, sendo uma das formas de impacto mais visiveis do

meio no funcionamento organizacional e na accdo gestiondria.
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4.5 Adqui=sicio de Recursos & Relactes Inter- Organizacionais

Ns principios fundamentais da perspectiva da depend&ncila dos
racursos expdem~-se nos enunciados seguintes: (1) para sobreviver,
as organizagdes neceésitam de recursos; (ii) como geralmente n3o
cdetdm eéses recursos, mostram-se dependentes e t8m gue interagir
com os actores externos gue a eles dio acesso.

Destes dois enunciados decorre gque a sobrevivéncia das
organizacfes &, pelo menos parcialmente, uma consequéncia da' sua
capacidade para adquirir recursos vitails, e que a negociagdo e o
relacionamento inter-organizacional constituem duas das activi-
dades fundamentais da organizag3o.

Trata-se, ent3o, verdadeiramente, de uma teoria de sistema
aberto, gue n3o limita o seu interesse aos processos internos da
organizacdo, antes alargando os seus horizontes de anidlise a esse
fendmeno de import3ncia crescente que s3o as relagbes inter-
organizacionais.

atendendo s diferentes ponderagfes dos diversos actores  na
sua contribuic3o para a resolug3o dos problemas organizacionais,
assim se poderd falar de controlo social das organizacGes: o0s
ocupantes dos lugares de acesso privilegiado aos recursos mais
importantes, ganham uma influéncia determinante.nas actividades
organizacionais. 0 qgue acontece porgue, nas organizagfes, como

noutros sistemas sociais, o poder organiza-se em torno dos recur-
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s0s e2scassos e oriticos.

U

2a a envolvente influencia de forma daecisiva 03 processos
nrganizacionais, as organizacBes deverdo procurar atenuar tanto
quanto possivel os efeitos nefastos importados do exterior, e

inverter a seu favor as condicBes ambientals tidas como menos

Ffavoraveis. Ambas as accBes passam, segundo Pfeffer e Salancik,
neala reestruturacdo da envolvente. Tal reestruturagdo podera
aanhar corpo na alteragdo das linhas de depend&ncia da

organizag3oc face aos actores extiernos, sabendo & partida os
responsiveis organizacionals que a correccio das relagbes de
dependB&ncila passarad necessariamente pelo aumento da quantidade de
recursos disponivel e/ou pela diminuic3o do nlmero de competi-
dores.

A complexidade crescente dos mercados e a veiocidade e a
imprevisibilidade das mudancas, tornam ainda mais' evidaente o©
aumento da incerteza e a import3ncia da gest3o das relagles
inter-organizacionals de dependé&ncia.

No mundo do " caos” , para usar a expressao de Peters, o
sucesso estard provavelmente mais proximo dagqueles que conhecerem
& compreenderem esta realidade & que, em permanéncia, estejam
cénscios de que " a previsibilidade & uma coisa do passado” (

Peters, 1987, p.23).
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5. As Organizacdes e a Envolvente:

aquisicdo de recursos e seleccdo

organizacional
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Mos Ultimos anos tem-se assistido, no campo da  teoria das
CarganizacBes, a um conjunto de mudangas cuJo impacto tem
cantribuldo de forma indezmentivel para o reequacionar de algumas
ideias estabelecidas neste dominio. A& amplitude dessas mudangas
raveste-se de um tal significado gue lewva Hall ( 19291 ) a afirmar
gque, & semelhanga dos movimentos soclails recentes , que t8m

resultado segundo o autor em aut8nticas mudangas nas  placas

@

tectdnicas da geografia humana, se tem assistido a mudangas de
intensidade igualmente assinaldvel no dominio das ciéncias organ-

1

I~

acionais.

Uma das mudancas mais notiveis, assinala o autor, refere-se
aoc facto de nunca como hoje, parecer evidente a necessidade de
proceder & combinag3o de guadros tedricos anteriormente tidos
como divergentes ou mesmo irreconcilidveis. Serd assim de esperar

que seja da combinagdo e nfo da confrontagdo tedrica, que resul-

tem wverdadeiros avancgos nesta drea cientifica. Hall wvail mais
longe, e refere mesmo o avango gue de um tal posicionamento
parece beneficiar a sociologia das organizagBes por comparagdo

com a economia e a psicologia que, argumenta o autor, continuam a
testar uma teoria contra a outra.

Este capltulo toma como objectivo principal a tentativa de
integrac3o das duas abordagens da relac3o organizagdo / envol-
vente, apresentadas nos capltulos imediatamente anteriores (
capitulos 3 e 4 ): a teoria ecolbgica, de Hannan e Freeman, € a
perspectiva da depend@ncia dos recursos, de Pfeffer e Salancik.

Antes de se proceder & referida tentativa de integrag3o, &
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apresentacfo dos argumentos a seu favor e das eventuais vantagens
dela decorrentes, serd desenvolvida, tendo por baze um anterior
trabalho ( Cunha, 1991 ), uma breve aprecentacdo critica de cada

uma das teoriasz analisadas.
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Pecsem embora os importantes progressos registados no  campo
da ecologia organizacional nos anos recentes, algumas Adreas
continuam por explorar e mais investigacio & reguerida para
esclarecer alguns focos de inconsist&ncia manifestos neste en-
qQadramento tedrico.

fo enfatizar a selecc3o natural e ao negar &8s organizagOes
um potencial de adaptacdo razoavel, Hannan e Freeman postulam um
determinismo ambiental que surge, na perspectiva de Morgan ( 1986
), como algo de profundamente desconfortidvel para o0s gestores,
quase inteiramente impotentes para fazer a organizac3o reagir as
mudancas observadas na envolvente. Este determinismo, sendo algo
contraditbr;o com as visdes tradicionais sobre a mudanga organi-
zacional, tal como concebida em psicologia organizacional e
gest3do, acaba inclusive por enéontrar algumas resisténclas da
parte de diferentes teorias organizacionais de sistema aberto.
Tal acontece, por exemplo, em relacdo & perspectiva da
depend8ncia dos recursos, de Pfeffer e Salancik ( 1978 ).

Parece, pois, necessario, proceder a andlises mais detalha-
das da real possibilidade de as organizagBes poderem sentir o seu
meio envolvente, e de lhe reagirem de forma adequada. As respos-
tas organizaciocnais &s mudangas ambientais, poderdo basear-se na

utilizac3o de processos de influBncia scocial ou numa auscultagdo
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diagndstica das necessidades sentidas na snvolvente, saguida das
formas de actuac3o julgadas convenlientes.

Descurando a possibilidade de acesso privilegiado, por

4}

determinados actores, a8 recursos £sCcascsos, e menorizando o0s
napéis da estratégia ( Burgelman, 1920 ) e do marketing que, por
definic3o, tenta ajustar os processos organizacionals 4s necessi-
dades dos consumidores { Kotler, 1988 ), a teoria ecolbdgica
parece revelar uma acuidade limitada no que concerns particular-
mente ao estudo do comportamento das organizagles de grandes
dimensSes. Esta &, alids, uma critica comum ( ver Pfeffer, 1985
Y, que Hannan e Freeman ( 1977 ) afirmam rejeitar, e cuja ultra-
passagem passard provavelmente por uma an3lise mais detalhada do
comportamento das organizag®es tomadas individualmente. As
relagtes inter-organizacionais , a influ@ncia social dos
responsaveis de topo e a estratégias de aguisig3o e controlo de
recursos apresentam-se, em particular, como aspectos a considerar
com maior 8nfase e a estudar em maior profundidade.

& expans3o do alcance pratico da teoria ecoldgica parece,
por outro lado, depender de uma maior abertura aoc reconhecimento
da existéncia de formas de relacionamento inter-organizacional
diferentes da competié%o, De facto, mesmo aceitando gue as
organizagtes basicamente competem entre si pela obtengdo de
recursos, parecaApossivel o alargamento do espectro relacional
das organizacBes, a diversos tipos de interacgdes.

Do leque das possiveis formas interactivas, podem teferir~se
as relacfes seguintes:

i ) mutualistas; sempre gue duas ou mais organizag®es colabo-
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ram entre si, no sentido da obtengdo de resultados mutuamente
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por exemplo, rednindo-se em confederagles ou

.

associagfes, no sentido da aquisigdo de malor peso negocial & de

vas)

maior sali8ncia e influ@ncia social )

7

i1 ) parasitirias; guando uma organizag3o capta, sem oferec-

@r contrapartidas, os recursos de outra, impossibilitada de 1lhe
responder por razBes de ordem legal, monstdria ou outras ( & o
ncaso da transfer8ncia de pilotos-aviadores militares para as

linhas comerciais )

iii ) neutralistas: se 0s recursos existirem em abundancia,
como poderd ocorrer no inicio da explorag3o de um nicho
ecolhgico, as organizagBes de uma mesma populagdo podem ndo se
afectar significativamente. Uma tal situagZo de abundancia
tenderd a nfo perdurar longamente, porgue atraird em principio
empresas de tipo " r " ( ver Brittain & Freeman, 1980 ), carac-
terizadas pelos baixos investimentos de capital e pelas suas

estruturas simples, que lhes permitem uma rdpida disponibilizagdo

para a exploragdo dos recursos.

iv ) comensalistas: uma forma de comensalismo ganha corpo
gquando uma grande organizac3o protege uma peguena subsidiiria. A
curto prazo, pelo menos, decorrem dessa assoclacgdo dbvias wvanta-
gens para a organizacdo menos poderosa, enguanto que a empresa de
maiores dimensBes dela n3o retira, a curto prazo, proveitos

significativos.
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Poder-se-4 dests modo alargar o leque das formas de

interacc3o possiveis, a alguns tipos n3o contemplados ( ou  con-

templados apenas lateralmente ) pela perspectiva  de  Hannan e

=

Freeman. Com base na tipologia de Odum ( 1971, p. 339 ) @&

wd

posz=ivel adaptar o seguinte quadro:

TIPO DE INTERACCXO ESPECIES HATUREZA DA IMNTERACGEOD

l 2
1. Heutrallsno a o Sen efeitos reciprocos
Z.ConpeticXo - - InibicXo mdtun directo
(interfervncia
directa)
3. Conpetico - - Inibic¥o indirecta

{tipo de recurszo) provocndoa pela escosses

de recursos

4. Porasitizmo +* - Ganhos de unm inplicon
perdoas de outro

5. Conenzallzmo +« 0O gpenos uno dos partes &
beneficliada, n¥o sendo @
outra afectada

&.Mutuallizno + + f interocc¥o trax
beneficios mdtuos

Conforme se dsduz do guadro acima apresentado, as proprias

relacgles de competicio ndo apresentam uma Unica variante

possivel. Na verdade, sendo a competicdo concebida como uma forma

de interaccio que resulta na inibigdo mdtua, uma tal inibigdo

poderd ocorrer por via directa ou indirecta. Indirecta quando

cada populac3o prejudica a outra ao captar recursos de que ambas

necessitam; directa quando a inibigZo n3o encontra expressio na

luta pela posse dos recursos, mas no prejuizo mituo que ocorre

quando a falha de uma organizagdo arrasta consigo o prejulzo de

outras.

A par da menor relevancia atribuida a formas de interacg3o

possiveis e existentes na pratica das organizagdes, outras
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criticas podem ser avangadas relativamente 3s concepcgles tedricas
de Hannan & Freesman.
Um dado que desde logo se torna saliente, concsrne & defi-

ol

0]

nte operacionalizacdo de alguns conceltos centrails da teoria,
e  designadamente & falta de definigdes claras das unidades de
anAdlise tomadas. Esta critica & levantada por Ulrich ( 1987 ) e
ganha forma na multiplicagio de termos wuwtilizados com alguma
ambiguidade no campo da ecologla organizacional. Torna-se

perceptivel, por exemplo, a menor objectividade de designagfes

" "

como as da organizacgdes individuais", formas organizacionais”

@& " populacdes”. Uma tal amblguldade parece ocorrer por arrasta-
mento das condigBes & objectivos das investigagBes desenvolwvidas.
Assim, Hannan e Freeman ( 1977, 1989 ) advogam a importancié do
conceito de populagdoc mas invocam a inércia estrutural das
organizacSes individuais, como um dos argumentos mais favordveis
3 sua ecologla das populagdes organizacionals. Outros exemplos
desanvolvidos por Ulrich vdo de resto no mesmo sentido e espelham
a relativa indefinic3o n3o apenas dos conceitos em uso, mas
também dos niveis de anidlise a adoptar.

A ausgncia de consenso e acordo gquanto & terminologia e
conceitos a adoptar estende-se ainda, sintomaticamente, & probpria
designacdo a atribuir ao campo de estudos da ecologia das
organizacBes. Se Hannan e Freeman a caracterizavam em 1977 como
gcologia das populagdes organizacionnals, em 1989 falam simples-—
mente de ecologia organizacional. Dutros autores optam ainda por
diferentes designacBes ( consultar Ulrich, 1987 ) e Winter (

1990 ) vem defender a existBncia de diferencas senslveis entre as
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designagdes de ecologia organizacional e ecologia das populacgdes.

Curiosamente, este autor conota a definig3o de ecologia das

H}

populacles com as restrigdes patentes no trabalho inicial de
Hannan e Freeman ( 1977 ), e defende o aAmbito mais alargado do
concelto de scologia organizacional, que reportaria a uma escola
de  pensamento consideravelmente mais vasta e eclética nas suas
preocupacfes centrais, gue aquilo gue & comum atribuir & ecologia
das populagles. Curiosamente, disse-se, porgue a obra de sdmula
da Hannan e Freeman, publicada em 1989, apelida-se justamente de
Organizational Ecoclogy’, o‘que de alguma forma acaba por des-
vincular estes autores da limitativa catalogagio em gue se viam
inseridos pela definicg3o de Winter.

e onde se deduz ser esta uma area em mutag3o rapida e
cruzada por linhas de investigagd3o direccionadas para campos
dispersos e imprevisiveis. A progressiva construcdo e
sedimentagdo deste corpo tedrico n3do oculta porém, algumas
consideraqﬁés gue serd importante referir.

E  de notar, por exemplo, gue a importi3ncia central do con-
ceito de iﬁércia estrutural na teoria de Hannan & Freeman, n30
constitui um assunto pacifico, antes sendo cbjecto de criticas
veementes. Burgelman ( 1990 ), por exemplo, faz notar que se a
confianga e a responsabllidade aumentam a indrcia e as probabili-
dades de sobrevivéncia, diminuem concomitantemente a adaptabili-
dade da organizagio. 0 que se revela paradoxal, na medida em que
o ajustamento ao presente dificulta a adaptacdo ao futuro. A este
argumento, gque pde em causa o fendmeno da rigidez da idade,
acrescenta Burgelman o insucesso da verificagdo empirica dos seus

efeitos. Ac mesmo tempo, assinala a necessidade de inclusdo na
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marspectiva ecoldbgica do conceito de estratégia, que se resvelaria
compativel com os conceitos de inércia estrutural e Tfluidez - da
idade. Desse modn, e atendando & necessidade de plansamanto a
longo prazo ( c.f. Loashy, 1967 )}, espera o autor justificar a
relutincia dos gestores em relagado a mudahcas frequaentes, o guea
resulta num nivel relativo de indrcia estrutural, sem contudo
impedir a mudanca estratégica nem a fluldez da idade.

Outro aspecto a carecer de atengdo, respeita aso facto de a
teoria ecoldgica estudar apenas as organizagfes sobreviventes, o
que diminui sensivelmente a possibilidade de conhecimento das
razdtes determinantes do sucesso ou do fracasso das varlas organi-
racBes ( Pfeffer, 1981 ). O que gera, citando Pfeffer, um proble-
ma de ignoradncia insollvel: sb & possivel ter acesso a dados
relativos &s organizacdes que possibilitam esse acesso, sendo gue
sssas organizacBes s3o exemplares atlipicos do seu universo de
pertenca. Um tal problema poderd em Gltimo termo resvalar para
uma proposicio tautoldgica gue postule a sobrevivéncia das organ-
izacBes adaptadas e defina os critérios de adaptacg3o com base nas
caracteristicas das populacBes sobreviventes ( Pfeffer, 1985 ).

ODutra limitac3o das investigac®es na area da ecologia organ-
izacional, e particularmente dos estudos dque tomam as populagbes
organizacionais como unidades de andlise, decorre da impossibili-
dade de destrincar da taxa global de morte organizacional, quails
s%0 as organizacBes que falham, e porqu@ essas organizagtes e
ndo outras ( Schoonhoven et al, 1990 ).

Todas estas limitacdes ou pontos criticos, ndo devem contudo

desvirtuar o interesse e a aplicabilidade da abordagem ecolbgica
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no  estude  das organizagdes. Assim, este enquadramento tedrico
@vela-se desde logo de grande relevdncia ao postular a
eobrevivBneia como derradeiro teste da eficdcia das organizagﬁe%.
Por outro lado, a importancia dos factores ambientais & verdadei-
ramente considerada, fazendo por 1ss30 desta teoria uma genuina

abordagem de sistema aberto.
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5.2 PpPerspectiva de Depend&ncia dos Recursos:

LimitacBes e perspectivas de investigacio

Pese embora a abundante validagdo empirica das conclusdes
apresentadas por Pfeffer e Salancik ( 1978 ) a propdsito da sua
perspectiva da dependéncila dos recursos, varios sd3o o0s pontos
mersecadores de maior atencdo no quadro das futuras investigacdas
que nesta drea venham a ser desenvolvidas.

Gasim, para além dos aspectos conceptuals a das
inconsist@ncias empiricas consideradas por Pfeffer ( 1985 ),
parece importante relacionar, conforme proposto por Santos,
Martine e Sarmento ( 1988 ), a aquisigdo de recursos e as
interacqﬁeg organizacionais com a fase do ciclo de vida das
organizacBes. A fase do ciclo de vida de uma organizagio parece ,
aliids, exercer uma influBncia determinante ndo apenas sobre a
estrutura e os processos organizacionails ( Kimberly & Miles, 1980
), como também sobre a cultura e a accio simbdlica da lideranca {
Schein, 1985 ). Estes contributos poderdo revelar-se decisivos
nio apenas ao nivel da andlise dos processos internos como inclu-
sive no que respelita & representagdo e & construg3o social da
realidade pelos actores organizacionais.

Outro ponto a merescer anadlise mais detalhada diz respeito 3
caracterizac3o da envolvente em termos das variacBes dos estados
ambientais e da disponibilidade e incerteza da localizacdo dos

recursos.,

Note-se finalmente que a prem8ncia da agquisigdo de recursos
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por parte das organizacfes e o cardcter essencial desta activi-

¢

dade no quadro do processc organizacional global, acabam por
Adiminuir até tornar irhelevante 0 papel dos objectivos organlza-
cilonals. Qésimg =e 0 papel da definigBo de objsctivos assume uma
importéincia central no guadro de algumas abordagens do trabalho e
Aas  organizaches ( Smith & L

ocke, 1990 ), esss papel & implas-

37}

ments esvariado de qualauer sentido no ambito da perspectiva  da
dependé&ncia dos recursos. 0 mesmo acontece alids na teoria
ecoldgica.

Comn faz notaE Hall ( 1991 ), a saliBncia e a urgéncia da
aguisic83o de recursos e da gest3o0 das interdependéncias, fazem
das organizac8es, consideradas nesta perspectiva, entidades cuja
evolucl3o parece depender da disposig3o dos recursos na envol-
vente. As organizagdes veriam deste modo o seu futuro tragado,
n3o0 pela orientagio no sentido dos seus préprios objectivos, mas
mela acgdo de constrangimentos externos que determinariam em
2ltima andlise as prbprias escolhas organizacionais.

Pondo em causa esta vis3o, Hall defende a necessidade de, no
futuro, a importadncia dos objectivos organizacionais vir a ser
inclulda & integrada no qQadro de andlise da teoria da

depend8&ncia dos recursos.
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5.3 Aguisic3o de Recursos e Seleccio Organizacional

Embora ambas postulem a influBncia do meio snvolvente nos
processos e resultados organizacionais, as abordagens da ecologia
organizacional e da depend@ncia de recursos divergem quanto a um
rdimero significativo de factores e princlpios de base.

Assim, para recapitular e apresentar resumidamente as
questdes centrals destas duas perspectivas, procede-se agora A&
sUa representacgio esduemética, com base num trabalho de Ulrich (
1984, pp. 248 & 250 ).

Este autor, gue se debruga fundamentalmente sobre as
caracteristicas da envolvente, define-a, no ambito da teoria
ecoldgica, como um conjunto de forgas externas, dindmicas e
mutaveis, com consequBncias directas sobre as organizac®es e o
seu funcionamento. As organizagdes n3o se mostram capacitadas
para reagir a esse dinamismo, dadas as pressBes de inércia estru-
tural. Nesga perspectiva, a envoclvente organizacional poderi ser
entendida como uma arena onde as organizacBes competem pelos
recursos numa luta de vida ou de morte. Do sucesso nessa
competic3o depende a prépria sobrevivéncia da organizac3o. Assim,
a longo prazo, serd a envolvente com a sua " raclonalidade", a
determinar guais s30 as organizagdes mais adaptadas &s
caracteristicas externas.

As dimensBes fundamentais da envolvente seriam a incerteza,
o ajustamento e o granulado. As organizacBes isomdrficas com as

caracteristicas da envolvente seriam, naturalmente, as sobrevi-
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Na perspectiva de Pfeffer e Salancik, a envolvente seria
algo como um enorme mas limitado depdsito de recursos ( mate-
riais, humanos, Tinanceiros, informacionais ) cujo acesso se
revela condicionado. Na defesa do seu proprio interesse, as
ofganizaqﬁes dever3o contfolar a posse dos recursos de gue ne-
cessitam, ou minimizar tanto quanto possivel a sua dependg&ncia

face aos proprietdrios desses mesmos recursos.

A Orgohizagdo necessita o adquire RECURSOS

RECURSOZ VALORIZADOS
Feszonl

Intormacio DEPENDENCIA DE
Frodutos e cervigos REGURS0S
Fundos
__Inovac¥o

a Ul'gﬂ.l’lizti;ﬂb controla, Ko necessita ou
dispde de recursos alternativos.

Dos enunciados de Hannan e Freeman ( 1989 ) e de Pfeffer e
Salancik ( 1978 ) decorre a existé@necia de um conjunto de

diferencas entre estes quadros tedricos. Pfeffer ( 1985 ), apre-
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senta as seguintes :

i ) em primeiro lugar, manifesta-se desde logo uma diferenga
guanto ao nivel de andlise seleccionado; senguanto a ecologila
arganizacional assenta no nivel de andlise populacional, a per-
spectiva da depend8ncia dos recursos incide sobre as acgBes das
nrganizagBes individuais e particularmente das suas respostas

ans constrangimentos do meio

3=t
=0

) mnguanto a teoria ecolbgica encoraja a realizacdoc de
estudos longintudinais e alerta para o perigo da destituicdo de
sentido dos fendmenos Drganizacionais guando analisados transver-
salmente, a perspectiva da dependéncia dos recursos desenvolve-se
a partir de observagfes temporalmente menos prolongadas

iii ) as conceptualizacBes da envolvente s3o diferentes de
uma para a outra perspectiva, o gque era alids explicito na formu-
lacdo de Ulrich ( 1984 ) anteriormente apresentada. Assim, se
para Hannan e Freeman a snvolvente & algo de exbgeno, mutivel e
nSo manipuldvel pelas organizac8es, para Pfeffer e Salancik as
transformacfes da envolvente resultam, em parte, da acgdo dos
gestores, que procuram aproximar as caracteristicas da envolvente
dos interesses especificos das suas organizagfes. A gestd8o dos
problemas de interdependéncia seria um exemplo privilegiado da
accdo organizacional sobre as caracteristicas da snvolvente.

iv ) assinale-se ainda a guest3do da racionalidade inerente a
cada uma destas duas abordagens. Se a perspectiva da depend&ncia
dos recursos considera a acgdo das organizagSes como sendo con-
strangida por elementos externos, ela garante mesmo assim a0s

actores organizacionais a exist@ncia de elementos de racionali-
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dade e de escolha intencional superiores aons considerados na
teoria ecoldgica.

E  de realcar, porém, que apesar destas diferencas as duas
paerspectivas podem ser tidas como complementarss <] nao
antagdnicas ou alternativas. Afirmam-no Freeman ( 1982), pPfeffer
{ 1985 ) & Scott ( 1987 ), que contudo n3o desenvolvem significa-
tivamente a ideia. As pontes de complementaridade decorrem basi-~
camante de duas constatagOes:

1 ) ambas as teorias assumem a centralidade dos recurscs no
funcionamento das organizacgles e a sua importincia decisiva no
derradeiro critédrio de eficdcilia organizacional, a sobrevivéncia

ii ) tanto uma como a outra perspectiva conceptualizam o©
meio envolvente como o factor-chave do funcionamento organiza-
cional.

De onde se conclul gque, se os problemas principais das
organizagbes medievails decorriam das ameagas externas e da escas-
sez de recursos ( Kieser, 1989 ), entZo eles n3dc parecem ser
consideravelmente diferentes dos problemas e dos desafios enfren-
tados pelas organizagOes contempor3dneas.

assim, quer as formas organizacionais, quer as relagdBes
inter-organizacionais seriam, como refere Pfeffer ( 1985 ),
decorr8ncias das pressdes externas que a envolvente exerce sobre
as organizagdes.

Dada a complementaridade possivel entre estas perspectivas,

.

30 de referir as vantagens que de uma tal Tfertilizac3o mltua
poderiam advir.
Refira~se que dadas as diferengas de nivel de an3lise con-

sideradas por ambas as teorias, n3o parecem existir obstdculos no
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gque se refere a uma possivel conjugagio dos alementos de ambas.
Ma verdade, se a perspectiva de Pfeffer & Salancik incide princi-

palmente sobre as organizagfes individuals, ao passo que a de

18]
]

i

Hannan e Freeman praticamente as retiram do 3ed campo de andlise,
é de prever gque o estudo da incidéncia das accdes das
organizacdes individuaiz sobre as populacles das quais fTazem

parte, possa resultar num enviguecimento significativo dos con-

hecimante

8]
]

relativos & eficécia da acgido politica das
nrganizaces = dos reflexos dessa mesma acgdo nos ' habitats"
nrganizacionais. Trata-se, aparentemente, de um campo que saird
reforgado com a integracgio dos dados fornecidos por cada uma
destas teorias.

Dutro avango inequivoco, resultaria da abertura a diferentes
formas de interaccldo, do quadro das possivels relagbes inter-
organizacionais, que na teoria ecoldgica se limitam & competig3o.
Mais do que com simples relacfes de competigdo, a vida das
organiza@ﬁes encontra-se recheada de episddios de colaboragio e
associagdo. No seu apego aos principios selectivos da envolvente,
3 teoria ecoldgica menoriza a importidncia deste facto.

E ainda de notar que a conjugagdo dos'principios destas duas
teorias, que resultaria numa abordagem da aquisig3o de recursos e
seleccdo organizacional, ao introduzir novos elementos de
anélise,'aconselharia a que se repensasse a propria importdncia e
consequBncias de factores como a inércia estrutural. Repare-se,
por exemplo, que se as grandes organizagBes detiverem malor poder
institucional e malor facilidade de acesso a, e controlo de,
recursos criticos -- o que parece acontecer -- elas poderio

3
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ajustar mais facilmente O meio envolvente ds suas proprias ne-

0

essidades e objectivos do que as organizagOes pesguenas & MmMeEhos
noderosas. Se tal se verificar, as grandes organizagles tenderan
3 sair sistematicamente beneficiadas no processc de competigido

olugio’

0]

organizacinonal. Logo, a% razrfes das menores taxas de dis

]

das

[}

rganizacgBes de grandes dimensSes e idade avangada, podario

i

~ t

+
8]

ndo t

It
—

n

{

2 ver com as pressfes de indrcia estrutural senti-

i}

daz, ©cOmMo ©com 0 sSeu 3Ce8830 privilegiado a recursos raros a de

f

importincia ﬁritica para a sobrevivé@ncia.

A intagrag%q do elemento politico com 0% Processos de
salecgdo nrganizacional parece fazer tanto mais sentido porguan-—
to, como observam Bennis & Nanus ( 1985 Y, as organizagBes huma-
nas congregam ndo apenas elementos naturals mas também elementos
artificiais. Tails elementos artificlais tendem a introduzir mailor
irregularidade, aleatorigdade e irracionalidade no funcionamento
sistémico e isso resulta, em dltima andlise, num acréscimo de
imprevisibilidade. Logo, 3 aproximagdo do modelo scoldgico-organ—
izacional de Hannan e Freeman ao funcionamento dos ecossistemas
bioldgicos, poderd resultar numa menor capacidade de previsdo e
explicagdo de fendbmenos Jue escapam 5 1dgica de funcionamento dos
sistemas naturais.

A inserc3do do factor politico no quadro da ecologia organi-
sacional permitiria ainda uma vis3o mais ajustada de Ffenbmenos
como as protecctes organizacionals e possibilitaria evéntualmente
o evitamento da critica que afirma ser a scologia organizacional
uma asbordagem adaptada para O estudo das grandes mas ndo das
pequenas organizacfes ( Scott, 1987 ). A consideragdo da acg3o

politica das grandes organizagBes, tornaria assim mais vislveils
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os impactos da sua acgio no melio snvolvente @ explicaria de forma

1l

porventura mai

8}

consistents as razdesz do sucesso prolongado das

€

garandes organizacdes.
E por isso de notar, que a lbgica evolucionista, se adaptada

para a andlise dos sistemas bioldgicos e dos ocossistemas natu-

[0}

rals, ndg captura em toda a sua complexidade as relaghbes estabe-
lecidas entre as organlizagoes. Escapam-lhe, por exemplo, o sig-
nificado e as particularidades das relacgBes com o Estado. Este,
pese embora a sua importidncia na acc3o das organizagdes, tem sido
um elemento fracaments considerado e por veres guase ssquecido ou
algo negligenciado .

E, no entanto, & conhecida ( c¢.f. Scott, 1987 ) a sua
influgncia na formacio & moldagem das caracteristicas ambientais
em que as organizagBes individuais desenvolverdo as suas acgles.
Carrall et al ( 1988 ), por exemplo, ilustraram empiricamente os
efeitos da influéncia estatal na estrutura organizacional e no
comportamento e acgdo das cooperativas agricolas hingaras.

Como refere Scott ( 1987 ), a inluBncia estatal sobre as
vorganizagﬁes afecta de modo significativo as transagles organiza-
cionais. Um tal efeito de influéncia do Estado decorre de fac-
tores de duas ordens:

i ) da definig3o dos tipos de negociagBes e trocas aque

legalmente podem ocorrer entre as organizacBes

.

1i ) da sua participagZo activa em transagles com
organizagBes diversas, ora retirando recursos, ora fornecendo-os.
A acc3o do Estado sobre as organizagles e a sua influéncia

deverdo ser concebidas como ultrapassando um mero papel de arbi-
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tragem DQ regulacdo. 0O Estado, na verdade, detém interesses
proprios, & semelhanga de guaisquer outras organizagfes, e de-
fende esses mezmos interesses como gualdguer outra organizaggo' 0
faria. Mais: TFfa-lo recorrendo a mecanismos de acgdo e a
catratdgias  de  actuac3o que ndo s3o acessiveis & maioria das
organizacgles.

Me onde decorra que as organizacBes plblicas n3o participam

no jogo" de vida e morte organizacional, subordinadas 3s mesmaé
regras gque limitam as " Jogadas" dos concorrentes privados.
Porque para elas, o acaso & as leils naturais ( Eigen & Winkler,
1975 ), os elementos do jogo, sd3o subvertidos e manipulados de
forma artificial, prolongando a vida das organizag8es para além
de qualguer previs8o baseada na estreita observancia dos
principios enunciados pelas teorias secoldgico~-evolucionistas.
Este prolongamento artificial da vida das organizagles
estatais ( gue se estende ocasionalmente a empresas privadas de
import3ncia estratégica ou de elevada saliBncia social ) paresce
tornar menos adaptados para a explicag3o da mudanga e da evolucdo
organizacional, alguns dos enunciados de base da teoria
ecoldgica, e de entre eles, a assumpgdo da inércia estrutural
snquanto argumento privilegiado a favor da eéologia organizacion-
al. A quase-remog3o do impacto do poder nesta perspectiva dé
anidlise das organizacBes, redunda assim na vis3o da fixidez de
processos e da rigidez estrutural enquanto factores facilitadores
da sobrevivéncia e dos bons resultados das organizacgdes. Conforme
se procurou descrever, e a seguir se procurard ilustrar, a intro-
ducdo dos conceitos de poder e de depend&ncia de recursos, & a

constac3o do cardcter " impuro"” da competigdo organizacional em
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amral, permitir3o eventualmente enriquecer a validade da

mcoldgica das organizagties.
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5.4 Aguisicio de Recur=os & Ssleccdo Qrganizacional:

anidlise documental

fao enfatizar a2 andlise das populacBes de organizagtes, a

—

ecologla organizacional mostra-se naturalmente menos atenta aos
acontecimentos vividos ao nivel das organizagdes individuais. De
algum modo, parece licito afirmar gue nesta teorizagdo a " flor-

esta" Ffacilmente encobre as " Arvores”' , ao passo gue nas teorias
centradas na andlise das organizagOes tomadas individualments, a
inversa parece sesr verdadelra.

A integrac3do dos conhecimentos oriundos de cada uma destas

duas perspectivas parece, portanto, capaz de constituir um camin-

ho wvadlido para proceder & andlise das Arvores" sem perder de
vista a perspectiva global da " floresta'.

Nas secgBes anteriores do presente capltulo, procurou-se
ilustrar as vantagens da realizag3o de uma andlise das
organizacBes tendo por ponto de partida o cruzamento das perspec-
tivas ecolbgica e da depend&ncia de recursos. Procurar-se*é,
agora, ilustrar com casos concretos, os fundamentos de uma tal
andlise. Trata-se, pois, de uma pesquisa fundamentalmente quali-
tativa, o que de resto n3o contradiz , antes pelo contririo, os
fundamentos metodoldgicos da teoria ecolbgica. Hannan e Freeman (
1989 ) sustentam mesmo que o cardcter profundamente quantitativo

da sua teoria n3o deve fazer esquecer que a andlise ecolbdgica

assenta em andlises qualitativas, capazes de apurar os modelos
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tedricos elaborados & de os tornar capazes de corresponder real-

isticamente &s especificagles que se prop@em explicar. HMes

4}
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zantido, o0s autorss adiantam tris pos 2is fontes de obtengdo de
dadns: a realizacdo de entrevistas com sujeitos conhecedores das
organizaghas em sstudo, a analise da documentag3o histérica
disponivel e a utilizag3o de material de aniAlise recolhido da
imprensa.

Neste trabalho recorreu-se a esta terceira fonte de dados,

tendo <ido colhidas informag8es relacionadas com O tema em

o
5

andlise & Ccapazes ilustar convenientemente a integrac3do do
quadro tedrico de Hannan e Freeman com o de Pfeffer e Salancik.

t ent3o de referir um primeiro argumento confirmatbdrio da
utilidade da teoria escolbgica e dos mecanismos de selecgdco na
andlise dos processos de mudanga das organiiagaea: a constatag3o
da wvolatilidade dos cendrios competitivos e da realidade dos
~iclns de vida organizacionais. 0 dque significa que novos  am-
hientes tendem a favorecer novas formas organizacionais, que se
1hes mostrem mals adaptadas que as formas antigas e adaptadas a
nutros ambilentes.

Comparando a listagem das maioresrempresas portuguesas Nnos
anos de 1984 ( Expresso, 22/2/86 ) e 1990 ( Didrio de HNoticias,
Outubro de 1991 ), constata-se que das 230 maiores empresas em
1984, se mant8m nas mesmas 250 maiores de 1990, 207 empresas. 0O
que significa dque 43 empresas perderam posigdes em relagdo ao
primgiroc ano considerado. Verifica-se, por outro lado, que das
250 maiores em 1984, 67 n3do fazem parte sequer das 1000 mailores

em 1990. 0 que ilustra com alguma clareza O dinamismo do mercado
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2 a sujeicio das grandes arganizacBes

19}

0% processos  selectivos
considerados por Hannan e Freeman. E certo que a salda de uma
organizagdo da lista das 1000 maiores n3o implica necessariamente
a sua disscolucgdo, mas assinala pelo menos a mobilidade & a wvo-
latilidade dos cendrios competitivos. Du seja, o sucesso n3o  se
presarva indefinidamente e as vantagsns da dimens3o, mesmo poden-
do garantir algum beneficio no processo competitivo, ndo garantem
imunidade nem subtraem as organizagles 43 regras do Jjogo selecti-
VO
De todo o mode, ha que'observar que a exposigio organiza-
cinnal ao processo de luta pelas aquisic3o de recursos, n3o0 parece
actuar dea forma t3o significativa sobre um grupo de organizagOes
em particular: as malores das grandes organizagdes. De facto, os
gigantes” do tecido organizacional portugu8s permanecem estav-
elmente nos primeiros lugares das listagens das malores empresas
portuguesas: das 30 maiores empresas de 1984, 20 mant&m-se entre
as 30 malores de 1990 e, mals categoricamente, das 10 malores de
1984, 7 permanecem entre a primeira dezena, como que revelando
uma apérente resist@ncia aos processos selectivos e confirmando a
maior adequacio da teoria ecolbdgica para o estudo das peguenas
organizagfes. N3o deixa por outro lado de ser curioso notar que,
4 medida que se desce na lista, as mudancas de posic3o se tornam
mals pronunciadas, assumindo uma maior amplitude tanto as subidas
como as descidas. 0 que permite gue se cologque a hipdtese de gue
a estabililidade organizacional tende a descer &4 medida gque o "
ranking"” se afasta das posicdes mais altas.
A3 explicacBes para uma tal constataglo podem ser de ordem

diversa, mas ndo deixardo por certo de mostrar alguma relagioc com
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o facto de todas as dez empresas melhof situadas sm 1990 terem (
U terem tido atd recentemente ) alguma relagdo com o Estado (
FDP, Petrogal, CTT, TAP, Tabadqueira, TLP, EPAC ) ou fazerem parte
de grandes grupos multinacionais ( Renault, Shell, Mobil ).

Se na abordagem de Hannan & Freeman, 0O SUCESSO continuado

nos elavados
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uma tal explicac3o parece negligenciar um facto atris referido e
possivelmente importante: as regras do jogo competitivo ndo s3o
iguais para todos os concorrentes.

Um  exemplo particularmente eloguente a este respeito pods
ser retirado do mercado portugu8s do transporte aéreo. A anuncia-
da liberalizac3o do sector produzird efeitos gque obrigam as
empresas a redefinirem as suas estratégias e actuagfes no merca-
do, designadamente ao serem abertas d4ds organizagOes privadas
novas possibilidades de acg8o que até ent3o lhes estavam legal-
mente vedadas. Mo entanto, sendo certo gue as diversas empresas
e v30 posicionando no mercado, parece igualmente certo que " a
descolagem n3d3c & igual para todas. As plblicas s3o protegidas
pelo governo. As privadas pelos seus meios préprios” ( 0 Indepen-
dente, 12/7/91, 21-I1). Como refere Meyer ( 1990 ), as
organizagBes procuram proteger-se institucionalmente das forcas
ecolbgicas. Caso obtenham essa protecgdo, elas partirdo para o
jogo selectivo com vantagens considerdveis, o que de alguma forma
desvirtua a pureza da competicfo. O reconhecimento da importancia
e das consequéncias para as organizag8es, do exercicio de

influBncia politica surge de um modo explicitico com a criagdo da
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ramara de Comércio  Portuguesa  do Vale de Santa Clara, na

califdrnia ( E.U.A.). Segundo o seu presidente, a referida asso-
ciac3o terd sido criada porgue " Chegou a altura de associar
sasforcos, deixarmo-nos de divigsinnismos e lutarmos por uma

pozicio politica que ha muito desejamos” ( Plblico, 6/11/91, p.43

=

Y. No mesmo sentido, um outro texto ( Pldblico, Suplemento

1

"Grandes Empresas”, 30/10/91, pp.18-20 ) refere que " No Morte,

as associacgBes empresariais s3o mals ou menos valadamente aponta-
das como o outro poder”. A sua influBncia, desmultiplicada em
vertentes como as da accdo empresarial, 3 intervengdo

1

comunitdria ou o lobbying”, ilustram com clareza a importincia
do factor politico na vida das organizacdes.

Ainda ao nivel da acgdo politica no campo organizacional, ha
gue referlr gque a interveng3o governamental nos cendrios competi-
tivos empresariais, se revela um dado corrente e capaz de intro-
duzir alteracBes significativas nos proprios mercados. Fol o que
aconteceu por exemplo, guando o governo portugués se decidiu pelo
redimensionamento da Secil, empresa do sector cimenteiro, com
vista a tornar esse mesmo sector mais competitivo ( ver Expresso,
10/11/90, p.C-3) . N3o estando estas accOes estatais nem as suas
consequéncias, contempladas na tecria ecoldgica, esta abordagem
vB-se privada de uma importante condicionante dos dinamismos
competitiVos gerados ao nivel das populac®es de organizagles. Ao
contemplar a componente politica e inter-organizacional do proc-
ess0o de aquisicio de recursos, a perspectiva de Pfeffer e Salan-
cik poderd neste sentido reforgar o poder explicativo da teoria.

E de notar que, face ao que ficou dito, o sucessoc das

grandes organizagtes poderd assentar mais no seu acesso privile-
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giado aos recursos e no seu poder politico e econdmico, do gque
propriamente na elevada margem de reprodutibilidade alcancgada. &
indrcia estrutural poderia coexistir com este poder, & eventusl-
maente dele derivar, na medida em gue a facilidade de acesso aos
recursos se poderd traduzir numa menor necessidade de adaptac3o &
envolvente & 4s mudangas nela operadas.

o facilidade de acesso aos recursos € a margem de poder a
elas disponivel, nem sempre resulta, contudo, na superioridade
das grandes organizagdes. 0s argumentos tendentes & afirmac3o da
superioridade  das peguenas empresas também existem e padem  ser
persuasivos: Drucker ( 1985 ) refere gque os grandes criadores
norte-americanos de postos de trabalho do antigamente, t&m vindo
a wver diminuida a sua express3o, ao passo gue as peguenas
organizacg8es alargam progressivamente a sua representatividade.
Em Portugal, & possivel constatar que os " dinossauros” do tecido
industrial nacional s3o responsavels por um pouco mals de 1/5 dos
postos de trabalho ( Expresso, 9/11/91, 7-5). No mesmo sentido,
pSde wverificar-se que durante a guerra no Golfo, enquanto os
grandes grupos industriais italianos experimentavam sérias difi-
culdades, um‘conjunto de peguenas empresas prosseguia verdadeiras
histbdrias de éucesso. Donde se parece poder deduzir que " Piccol-
lo E Belleo " ( Plblico-Economia, 11/2/91,p.10 ).

Malis cauteloso gque assumir as vantagens da grande ou da
peguena dimensdo, parece ser o meio termo defendido por Samuelson
( 1990 ) gue defende a vantagem das pequenas organizacBes em
alguns mercados e a superioridade das grandes organizagBes nout-

ros. 0 que significa gue a relagdo entre dimens3do e sucesso ndo

201

Instituto  Superior de Psicalogia Aplicads
BIELIOTECA



conztitul assunto pacifico nem facilmente explicidval.

Mails pacifica parace a guest3o da diversidade dos padrdes
relacionais inter-organizacionais, os quais, longe de se circun-
screverem & competicio se multiplicam em formas de interaccio
diversas. Face 3 abunddncia dos recursos ( & aparentemente o caso
do  mercado portuguBs dos refrigerantes, com uma taxa de cresci-
mento  superior aos 10% ) e ao nlUmero limitado de competidores (
num mercado de &0 produtores, 80% da quota de mercado & dominada
por uma dezena de empresas ), as organizagfes vivem numa situacdo
com caracteristicas prdximas do neutralismo. A competicdo directa
( situacgo‘em gue uma organizacgido prejudica directamente outra
organizacdo e n3o simplesmente compete com aquela pela posse de
recursos ) manifesta-se guando por exemplo uma empresa distribui-
dora brit3nica do sector discogréfiqo { a Rough Trade ) abriu
fal&ncia, arrastando consigo a morte de um conjunto de pequenas
editoras que dela dependiam em termos de distribulcdo. Uma forma
de parasitismo toma exist@ncla guando uma companhia aédrea comer-
cial alicia pessoal técnico ( especialmente pilotos ) das forgas
adreas militares, gue nZo recebem gualguer compensagio pela
cedéncia de um elemento especializado.

A cooperac3o acontece, por exemplo, no caso da protecgdo de
uma pequena subsidiidria por uma grande organizag3do. Neste caso, a
organizagdo de maiores dimensSes poderd n3o retirar dividendos
imediatos dessa associacio, o mesmo ndo acontecendo em relacioc &
peguena organizacdo, que adguire uma estabilidade que provavel-
mente se lhe vird a revelar favoravel. Assim acontece quando uma
norganizacido confia a uma sua subsidiiria as tarefas mals direct-

tamente relacionadas com a inovag3do ou com a investigac3o e
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desenvolvimanto.
N mutualismo encontra express3o pritica na associacdo  de

1 e ds

(8]
0
'8
4]

ganizagSes com vista 4 aquisicdo de maior peso neg

reforgo das posiglSes e interesses comuns. As associacBes comer-
oiais  ou  industriais ndo apenas representam os  interesses  dos

seus assocliadeos como, em simultdneo, tBm interesse elas prdprias
em representar escas organizages, uma vez gue guanto maior for a
sua  representatividade mais favoravels ser3o, em principio, as
condicles de aquisigdo de recursos. 0 reforgo da representativi-
cdade poderé'ainda passar pela associac3o de assocliagBes, raz3o
agque  levou os responsavels da Assoclagdo Industrial Portuguesa  (
AIP ) e da Confederagdo da Indlstria Portuguesa ( CIP ), a estu-
car a hipbdtese de uma fus3o entre aquelas duas organizagdes. 0Os
objectivos de uma tal fus3o relacionar-se-iam com o reforgco da
unido entre oz empresirios, tida como convenliente em consequéncia
da necessidade de reforgo do relacionamento inter-associativo e
da proximidade da abertura do mercado Gnico europeu ( Expresso,
23/3/91, C3 ).

Os exemplos apresentados ilustram a diversidade das possibi-
lidades de relacionamento inter-organizacional, e demonstram que
a compreensdo sistemdtica da dingmica das populagdes organizacio-
nalis nao ficard completa sem a extens3o da andlise ecoldgica as
formas interactivas por ora ndo contempladas pela teoria. ‘Igual-
mente relevante parece ssr a inclus3o neste guadro tebrico das

diferentes ponderagdes” com que as diversas organizagles
interv@m na evolugdo din8mica das populagdes de que fazem parte.

A e=3se respeiteo, uma andlise mais fina dos processos de
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distribuicio dos recursos & da sua aquisicio pelas organizagles
individuais, baseada na tanria de Pfeffer e Salancik, poderia

revaestir-se de alguma utilidade.

as relagldes inter-organizacionais =30 dotadas, portanto, de
uma complexidade que ascapa em boa medida & visd3o ecoldgica, tal

coma desenvolvida por Hannan e Freeman. Como que ilustrando @ssa
mmmpiexidad@, 5 Suzuki e a Volkswagen conclulram recentemgnte um
acordo para a a produgdo de um novo automdvel de peguena cilin-
drada, especlalmente projectado para o mercado europeu ( Pdblico,
&£/11/91, p.43 ). No entanto, e apesar deste tipo de allancas
pontualmente sstabelecidas, os construtores edropeus e japoneses
mant&m uma luta acesa pelo mercado automével, a cqual surge pon-
tuada pelas acusacOes europeias de gue as autoridades japonesas
impedem o livre acesso ao mercado nipénicd. Donde se pode con-
éluir gue a concorré&ncia organizacional assume facetas que a
competicdo bioldgica ndo parece contemplar.

Tais facetas n3o deixar3o possivelmente de mostrar alguma
ligacdo com a crescente complexidade das redes de relacionamento
inter-organizacional, cujo impacto tem assumido consequéncias tdo
dramdticas do ponto de vista das organizagfes individuais, que
obriga ns gestores a repensarem 3 utilidade dos modelos
astratégicos anteriormente vigentes e estimula os tebricos a
reflectir sobre a necessidade de adaptag3o dos guadros tebricos
as novaé realidades ( Mintzberg, 1988; Lamb & Shrivastava, 1988
).

As  mudangas revolucionirias operadas nos mais diversos
sectores de actividade, tendo por forgas motrizes as interacgBes

de eventos diversos, aos niveis econdmico, regulatdrio S
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tecnoldgico ( Rogers & Miglani, 1988 ), alteraram a face da

competicdo e quebraram ou fazem perigar os equilibrios competiti-

wvos  anteriormente estabslecidos, o gqgue freguentemente  forga as
ampresas a regquacionar toda a sua estratdgia de actuag3o & o seu
posicionamente no mercado { Walter, 1988 ).

A teoria ecaoldgica, propondo a anidlise trans-organizacional,
dos  fendmenos compatitivos, poderd nesse sentido revestir-se de
um interesse particular para o conhecimento das causas de nasci-
mento, evolucdo & morte das organizagOes e, portanto, para a
prapria andlise compreensiva e lntegrada da avolugdo dindmica das
populagBes organizacionais. Essa andlise poderia , por extensio,
ser alargada n3o apenas ao nivel das organizagfes individuais e
do seu ciclo de vida ( como preconizado neste trabalho ), mas
tamb&m, e conforme proposto por Hannan e Freeman ( 1989 ), ao

nivel da andlise macro-socioldgica de mudanga das instituigBes

u'i

ociais e econdbmicas. Embora ambicioso, um tal objectivo
reforcaria provavelmente um conhecimento mais efectivo do impacto
das organiracBes e das populagBes organizacionais na propria

dindmica das sociedades.
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6. Conclusoes
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Desenvolveu-se este trabalho com o objectivo principal de
analisar a relac3o organizag3o-meio envolvente segundo uma per-
spectiva integrada e derivada da conjugagdo da teoria ecoldgica
de Hannan e Freeman ( 1977, 1989 ) com a perspectiva da
depend8ncia de recursos de Pfeffer e Salancik ( 1978 Y. Preten-
dia-se com uma tal combinac3o tedrica, analisar a evolugdo
cdindmica das populacSes de organizacBes sem deixar de ter em
considerac3o as acgles e estratégias das organizacdes individuails
no que se refere 4 gest3o da sua relagdo com a envolvente.

0 interesse de uma perspectiva capaz de complementar os
fendmenos organizacionais de aquisigdo de recursos, com a
dindmica evolutiva das populacg8es de organizagfes, prende-se com
a possibilidade de reconhecimento dos factores criticos de suces-
so0 das organizagles em envolventes com caracteristicas mutdveis e
imprevisiveis.

No presente, e partindo de cada uma das teorias considera-
das, um tal objectivo n3o parece facilmente concretizavel, uma
vez gue a teoria ecoldgica se mostra atenta ads populagles de
organizacBes mas n3o ds organizagfes individuais e ds estratégias
por elas perseguidas, ao passo gue a perspectiva da dependé&ncia
de recursos se centra na relagdo entre as organizagles indivi-
duais e a envolvente, n3o alargando no entanto o seu campo de
andlise ao nivel das populagdes organizacionais.

Neste trabalho, procedeu-se fundamentalmente 4 andlise das
teorias & & apreciagdo da utilidade e das limitacg8es de cada uma

delas na explicac3o dos fendmenos organizacionais.
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Verificou-=e, assim, que as pontes de articulagdo entre as
abordagens consideradas decorrem basicamente de dols enunclados:

i ) ambas as teorias assumem a centralidade dos recursos no
Funcionamento das organizacles e a sua decisiva importi@ncia sobre

a possibilidade de sobrevivEncilia das mesmas

=y
=

i ) ambas as perspectivas consideram o meio-snvolvente
como o factor chave do funcionamente das organizagSes, em
conzaquincia dos constrangimentos gue gera e das depend8ncias que
cria, ou pela imposigdo de mecanismos competitivos gus escapam ao
controlo.dog actores organizacionais e que estabelecem, em dltimo
termo, o grau de probabilidade de sobrevivBnecia das organizagdes.

A necessidade de uma teoria capaz de congregar 0s elementos
~aracteristicos de cada organizac3o e de os contextualizar numa
abordagem trans-organizacional, parece assumir cada vez maior
importancia na medida em que a alteragdo wvertiginosa das
condicfBes ambientais e das caracteristicas dos mercados ameaga
tornar menos explicativos e operantes os quadros de anidlise
anteriormente utilizados pelos gestores e pelos estudiosos dos
fendmenos organizacionais.

A rapidez da alterag3o dos cendrios parece polis implicar a
procura de " novos paradigmas tecno~econdbmicos” ( Chris Freeman,
1991 ) e sugerir a necessidade da andlise longintudinal dos
fenémenos’ de mudanga n3do apenas das populagles organizacionals,
mas também das organizacSes individualmente consideradas.

0 acompanhamento dos processos de definic3o e implementacdo
estratégica nas organizagles, por exemplo, poderia eventualmente

sar melhor compreendido caso se procurasse acompanhar a evolugdo
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temporal das organizagles e se promovesse a realizac3o de estudos
gualitativos e em‘profundidade, tal como preconizacdo por Dutton (
1988 ).

A realizag3o deste tipo de investigagB®es n3o invalidaria, &
claro, a utilidade e a necessidade de esstudos mais englobantes e
centrados em unidades de andlise maie vastas, como as populacSes
ou  as comunidades de organizagdes, nem a andlise histdrica da
evolugdo das organizacles e dos sistemas de mercado ( c.f. por
exemplo, Chandler, 1990 ).

Sendo o objectivo deste trabalho o de apresentar pistas
tendentes & afirmagdo da possibilidade de conjugacfo tedrica de
duas abordagens com objectos ( e objectivos) préximos e comple-
mentares, ela n3do ultrapassou o 8mbito das andlises tedrica é
documental. 0 seu eventual valor terd portanto que ser aferido
com a testagem empirica dos enunciados apresentados.

Note-se ainda, que é integragcdo das duas perspectivas selec-
cionadas para este trabalho n3do invalida a possibilidade de
outros elementos de andlise lhes serem futuramente incorporados.
Se parece possivel afirmar gue a introduc3o de elementos de nivel
organizacional e a consideragdo das exigé@ncias do processo de
acquisicio de recursos ( e designadamente do poder ), parece
resultar num guadro tedrico mais rico e mais adaptado & leitura
da relagdo organizac3o-envolvente, n3o & de excluir a possibili-
cdade de outros ganhos poderem derivar da considerac3o de outros
elementos. Baum e Oliver ( 1991 ) referem neste sentido, a possi-
bilidade de as perspectivas ecoldgica e institucionalista poderem
ser consideradas como potencialmente complementares: dado que uma

organizagdo capaz de obter legitimidade, apoio social e a
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aprovacio dos elementos gue constituem a sua envolvente institu-

cional ( DiMaggio & Powsll, 19283 ), & facilitadas as suas

condigBes de acesso aos recursos e aumentado o seu U estatuto”

para  usar o termo de Baum e 0liver ( 1983, p.187 3, nan  custa
verificar gque, uma vez mais, a conjugagdo tedrica se  poderd
revelar mals frutuosza em termos de conhecimentos, que o confronto
de  teorias pela tentativa de demonstrag3o da superioridade de
cada uma delas.

Nacdo o caricter multifacetado & profundamente complexo da
realidade organizacional, n3o & de prever gue uma sb teoria se
ravele capaz de abarcar em toda a sua imensa extensdo os
fandmenos que a teoria das organizagdes se prop8e analisar. Se o©
trabalhé que agqui se termina tiver sido capaz de, de alguma
forma, ter contribuldo para a inter-fertilizag3o de campos no
domimio de estudo das organizacBes, ent3o o0s seus objectivos

ter3o sido cumpridos.
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