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RESUMO

DA
NOVO

O objetivo do presente trabalho € verificar os fatores que
contribuem para a formagio dos componentes estruturais das
organizagdes pertencentes a um mesmo nicho populacional.

Com base em alguns principios das

abordagens

desenvolvimentista, institucional e interpretativa, sugere-se que
a forma organizacional resulta da conexdo existente entre as
pressdes institucionais e contextuais, por um lado, e, por outro,
os padrdes de significado vigentes em um determinado estigio
do ciclo de vida das organizagbes. Visando a comprovagio
empirica desse quadro analitico de referéncia, apresentam-se os
resultados de uma investigagdo realizada em empresas do ramo
industrial calgadista, localizadas na regifio de Novo Hamburgo,
no Rio Grande do Sul. Os dados foram obtidos de questiondrios,
além da consulta a publicagGes especializadas, e analisados de
modo predominantemente descritivo-qualitativo. Os resultados
parecem corroborar a relago proposta, apesar da limitagio dos

dados disponiveis.
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Palavras-Chave;

i,

Componentes  Estruturais das Organizagbes. Forma
Organizacional. Indastria Calgadista.

1. INTRODUCAO

O elevado progresso registrado no ambito da teoria
das organizag¢Ses nas duas ultimas décadas, resultante do
processo de surgimento de novas perspectivas de
analise, revela-se ainda insuficiente para esclarecer, de
maneira plena, a dindmica de configuragdo da forma
organizacional. A despeito da ampla aceitagio do
modelo de sistema aberto, as organizagdes continuam
sendo visualizadas predominantemente como entidades
coletivas quase imutaveis e autonomas, voltadas para a
estabilidade e a perpetuagdo. Tal imagem constitui um
paradoxo, ao considerar-se as recentes transformacgdes
na ordem mundial Diante de um cenario industrial
marcado pela crescente internacionalizagio da economia
e pela acelerada inovagdo na fabricagdo de maquinas e
equipamentos, bem como na definigio de técnicas de
produgdo e gestdo, a mudanga organizacional representa
uma regra carente de uma exploragdo mais adequada por
parte de executivos e pesquisadores, sob pena de
comprometer o sucesso das estratégias de agdo e, por
conseguinte, a sobrevivéncia das organizages,
especialmente aquelas do setor privado.

Esforgos nesta dire¢do podem ser vislumbrados na
emergéncia de quadros conceituais fundamentados em
concepgdes procedentes de outros dominios das
ciéncias, quer sociais - como da sociologia e da
psicologia, quer naturais - como da biologia. Os
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trabalhos empreendidos na area da ecologia populacional
ilustram essa tendéncia (Aldrich, 1979; Hannan e
Freeman, 1977, 1989). No entanto, sua utiliza¢do
freqiientemente restringe-se a investigagdo da influéncia
de variaveis isoladas, contribuindo para a continuidade
do que Miller (1981) denomina uma visdo fragmentada
das organizagdes. Evidencia-se, desse modo, a
necessidade de enfocar o processo de constituigéo e de
reprodugdo da forma organizacional a partir de uma
perspectiva que privilegie a totalidade da disposi¢do
interna em reciprocidade com as condigdes externas. Tal
procedimento envolve a integragdo entre abordagens
construidas com base em suposi¢bes diversificadas
acerca do funcionamento das organizagdes.

No presente trabalho procura-se  explorar
empiricamente essa integragdo através da analise da
estruturagdo de organizaghes pertencentes ao ramo
industrial calgadista, localizadas no Municipio de Novo
Hamburgo, no Rio Grande do Sul ?. Valendo-se de
alguns pressupostos das abordagens desenvolvimentista,
institucional e interpretativa, propde-se que a
configuragdo da forma organizacional resulta da
percepcdo e interpretagdo, por parte dos agentes
organizacionais, das exigéncias institucionais e
contextuais em vigor durante o estagio do ciclo de vida
em que se encontram as empresas em estudo. Considera-
se, portanto, a variagdo dos padrdes de significado e das
caracteristicas processuais e estruturais como elemento

@0s autores agradecem a Renato Jodo Orssatto pela autorizagdo para o uso dos dados
contidos nos questiondrios utilizados em sua investigagio sobre o pélo
calgadista de Novo Hamburgo - RS. O referido instrumento de pesquisa foi
elaborado por Orssatto, sob a orientagio e a supervisfio dos autores, para o
desenvolvimento, com outra perspectiva de andlise, de sua dissertagio de
mestrado, defendida no Curso de Pés-Graduagdo em Administragio, da
Universidade Federal de Santa Catarina - CPGA/UFSC, em 1994,
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de explicagio da“dindmica de transformacgio dessas
organizacgdes.

Para tornar clara essa questdo, efetua-se inicialmente
uma breve exposi¢do dos aspectos principais de cada
uma das abordagens mencionadas, destacando-se a sua
intersegdo. Logo apés, apresenta-se a metodolog'a
empregada para a avaliagdo dos dados disponiveis, além
dos resultados obtidos face a aplicagdo do quadro
tedrico de referéncia. Por fim, conclui-se com uma
discussio a respeito de suas implicagdes para o
desempenho das organizagdes focalizadas, e das
possibilidades de elucidagdo de algumas controvérsias
existentes na literatura especializada em torno do tema.

2. INTEGRANDO TRES ABORDAGENS

A peculiaridade de alguns episodios ocorridos a
partir dos anos setenta, principalmente nos campos da
politica mundial e do conhecimento cientifico, parece
haver contribuido para imprimir um novo
direcionamento a  elaboragdo dos estudos
organizacionais. Distirbios econdmicos e sociais,
desencadeados, dentre outros fatores, em fun¢do da
acirrada concorréncia ocasionada pela ascensdo de
paises como o Japdo e a Alemanha no cenario industrial,
abalaram os pressupostos de estabilidade e prosperidade
dominantes até entdo, compelindo as organiza¢des a
reformularem a sua configuragdo estrutural. Perante tais
condi¢des, iniciaram-se também os questionamentos
teoricos e metodologicos ao poder explicativo da teoria
contingencial, por atribuir, em decorréncia de uma
excessiva preocupa¢do com dimensdes como tamanho e
tecnologia, uma qualidade estatica a forma
organizacional. Em conseqiiéncia das comprovadas
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limitagOes desse tratamento, pesquisadores de diferentes
origens vém procurando apresentar modelos alternativos
para a compreensio do fenémeno da mudanga
organizacional, que evidenciem a nogdo de
transformagdo e evolugdo das organizagdes em
consondncia com os principios de influéncia do ambiente
no qual estdo inseridas (Greenwood e Hinings, 1987,
Kimberly, 1987). Acredita-se que tal entendimento é
possivel através da articulacdo entre as abordagens
desenvolvimentista, institucional e interpretativa, cujos
principais pressupostos sdo revisados a seguir.

A Abordagem Desenvolvimentista

A emergéncia da abordagem desenvolvimentista no
ambito dos estudos organizacionais representa uma das
multiplas tentativas empreendidas para suprir a
deficiéncia acarretada por uma produgdo cientifica
inadequada as demandas da nova realidade industrial.
Tendo em vista a necessidade de ampliar os aspectos
determinantes dos processos de mudanga, em especial,
sua aplicagdo denota o reconhecimento de que a forma
das organizagBes experimenta diversas alterages ao
longo do - tempo, designadas como estagios de
desenvolvimento, crescimento ou de ciclo de vida
organizacional.

Originaria das proposi¢des difundidas no final do
século XIX sobre heranga individual, adaptagdo,
sobrevivéncia e extingdo das espécies, a idéia de ciclo de
vida introduziu-se nas ci€ncias sociais, incorporando
conceitos assumidos em areas como a sociologia, a
filosofia social e a psicologia. O conceito de ciclo de
vida definido de forma estrita, sugere, a exemplo de
preceitos biologicos, temporalidade e seqiienciamento de
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fases no processo de maturagdo de um determinado
fen6meno. Na acepgdo mais geral, envolve também os
processos de geragdo e reprodugdo, diferenciando-se,
assim, dos chamados estagios de desenvolvimento ou
crescimento. Para O'Rand e Krecker (1990), a utilizagdo
do sentido restrito de ciclo de vida torna-se relevante
para examinar eventos ao nivel individual, com foco
direcionado para o equilibrio ¢ a acomodagdo, enquanto
que, em sua acep¢do geral, privilegiam-se as
transformag¢des a nivel organizacional e populacional.
No presente artigo, atenta-se para o segundo uso da
nogéo de ciclo de vida.

Em analogia a evolugdo dos organismos biologicos, a
transposicdo do conceito de ciclo de vida para a analise
das organizagdes freqiientemente supde que a mudanga
transcorre de acordo com um padrio previsivel,
seqiiencial, em uma progressdo hierarquica dificilmente
revertida, indicando fases de desenvolvimento (Cameron
e Whetten, 1981; K'g berly, 1987, O'Rand e Krecker,
1990). Atualmente, grande parte das pesquisas sobre
ciclo de vida, com base em sua definigio mais restrita,
ocupam-se das altera¢Ges estruturais, a fim de observar a
variagdo das dimensdes da organizagdo durante a sua
existéncia. Nessa perspectiva, visando expandir a
compreensdo sobre o tema, Machado-da-Silva, Vieira e
Dellagnelo (1992) propdem um modelo a partir do
sentido geral, composto por trés estagios basicos, cujas
principais caracteristicas encontram-se descritas no

Quadro 01.
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QUADRO 01 - ESTAGIOS DE CICLO DE VIDA
o ORGANIZACIONAL

ESTAGIO DE EMPREENDIMENTO
. estrutura organizacional ﬂulda
. regras e procedimentos
. planejamento e coordenagiio incipientes
. poder altamente centralizado
. énfase em inovagio e criatividade
5 emé-adeahonswemrelaqﬁo ao mercado

.informagBes gerenciais: predominantemente informais e
rudimentares

. formaciio de nicho
. captacdo e ordenacfo de recursos

ESTAGIO DE FORMALIZACAO

_estrutura organizacional funcional

. politicas, regras e procedimentos institucionalizados

. planejamento e coordenagio sisteméticos

. poder relativamente centralizado

. énfase no conservadorismo

. estratégia de estabilidade e eficiéncia

.sistema de informagles gerenciais predominantemente
centralizado

. relacionamento estédvel com o ambi®ite externo

ESTAGIO DE FLEXIBILIZACAO
. estrutura organizacional divisionalizada e semi-auténoma
.politicas, regras ¢ procedimentos institucionalizados, mas
flexiveis

. planejamento sistematico de longo prazo

. poder descentralizado

. énfase em inovagdo e criatividade

. estratégia de diversificagio de dominio em relagio ao mercado

.sistema de informagdes gerenciais predominantemente
descentralizado

. relagdo adaptativa com o ambiente externo

Fonte: Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo,
1992

No estagio de empreendimento, a organizagdo possui
uma estrutura organizacional pouco cristalizada, aonde
prevalece o relacionamento inter-pessoal de natureza
informal. O controle das atividades, intensamente
efetuado por meio da supervisio direta, apresenta baixa
sistematicidade. Com o poder altamente centralizado, e
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as regras e os procedimentos personalizados, as decisGes
sdo tomadas de maneira predominantemente intuitiva. O
planejamento é ocasional e ndo-metodico. E, apesar de
privilegiar-se as vendas e a produgdo, a tecnologia de
fabricagdo € ainda incipiente, quando néo artesanal.

O estagio de formalizagdo caracteriza-se pela
inclinagdo a elaboragdo da estrutura e a estabilidade.
Com o intuito de reduzir o efeito do componente
pessoal, as regras e os procedimentos sdo formalizados,
e o controle, ainda regido pela supervisio direta, ¢
exercido de modo mais sistematico, preconizando a
configuragdo de uma estrutura funcional. Admite-se, até
um certo grau, a delegacdo de autoridade, e promove-se
a implantagdo de métodos de planejamento e de tomada
de decisdo. A preocupagdo com a previsibilidade conduz
igualmente & escolha de uma tecnologia de fabricagdo
em que s@o enfatizadas a consisténcia e a durabilidade.

No estagio de flexibilizagfo, a organizagdo procura
aperfei¢oar o seu dominio em relagio ao mercado. Para
tanto, investe em pesquisa e desenvolvimento, € em
atualizagdo tecnologica, adotando uma estratégia de
diversificagdo de produtos e clientes. Enfatiza, assim, o
desenvolvimento e a inovagdo. A  estrutura
divisionalizada propicia aos funcionérios adquirem maior
autonomia para conceber e cumprir as suas atividades.
As regras e os procedimentos, em comparagdo com 0
estagio de formalizagdo, tornam-se mais flexiveis,
implicando na necessidade de maior descentralizagdo no
processo decisorio.

Cabe mencionar a possibilidade de ocorréncia do
declinio organizacional. Ao contrario de varios autores
consultados, Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnélo
(1992) sugerem que tal fase pode originar-se de algum
impacto sofrido pela organizagdo em qualquer um dos
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estagios descritos, e ndo somente ao término do ciclo de
evolugdo, ‘abarcando assim os processos de geragdo,
reprodugdo e maturagéio de eventos no decorrer da sua
existéncia. Nesse contexto, a preocupagdo em mapear 0
padrdio de  combinagdo  das  caracteristicas
organizacionais dentro de cada estagio também
pressupde a investigagdo da série de movimentos entre
estagios. Seguindo Greenwood e Hinings (1988),
considera-se que nem todas as organizagdes iniciam a
sua trajetoria em uma mesma posi¢do ou se dirigem a um
destino comum. A procura por coeréncia entre 0s
componentes da forma organizacional, apontada por
Miller e Friesen (1984b) como essencial para o alcance
de um desempenho eficaz, por vezes gera uma
_reorientacdo estrutural, resultante do deslocamento de
um estagio para outro, ou apenas um ajuste estrutural,
levando a permanéncia em um determinado estagio.
Acredita-se que a base para o estabelecimento de uma
direcdo reside na dindmica de associacdio entre as
pressdes institucionais € contextuais existentes em um
dado momento, além da sua percepgdo e interpretagdo
pelos agentes organizacionais (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1993a, 1993b). No proximo item, apresentam-
se os principais pressupostos da abordagem institucional.

A Abordagem Institucional

A despeito das criticas efetuadas nas duas ultimas
décadas as pesquisas resultantes da sua aplicagdo, o
surgimento da teoria contingencial proporcionou uma
relevante contribuicdo para a analise da influéncia
ambiental na atuagdo organizacional. Desde entdo, o
ambiente passou a ser visto como a principal fonte
reguladora das exigéncias técnicas e financeiras do
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processo produtivo, gerando uma hegemonia conceitual
somente abalada;. como afirma Scott (1991), com a
recente transposicdo de preceitos sociologicos para o
estudo das organizagdes. Dentre esses preceitos,
destacam-se aqueles que compdem a abordagem
institucional.

Para os institucionalistas, o ambiente constitui-se por
elementos culturais, expressos como cren¢as € regras,
cuja promulga¢do fundamenta a delimitagdo das praticas
organizacionais. A sobrevivéncia das organizagdes ndo
€, assim, estritamente justificavel pela capacidade
adaptativa a especificagdes ambientais, técnicas e
financeiras, mas também pela conformagdo a fatores
normativos de suporte e legitimidade. Mesmo os
principios de eficiéncia e competitividade de mercado,
ou de maximizagdo de preferéncias individuais,
modelam-se dentro de uma realidade socialmente
construida (Berger e Luckmann, 1967, Meyer e Rowan,
1983; Scott, 1983).

Especificamente, as organizagdes desenvolvem-se a
partir da adesdo a orientagdes previamente definidas e
institucionalizadas na sociedade, que contribuem para a
legitimagdo de suas atividades, tornando-as, ao longo do
tempo, cada vez mais homogéneas. Tal isomorfismo, ou
processo de modificagdo organizacional rumo a
compatibilidade com as caracteristicas ambientais,
decorre da interferéncia de mecanismos coercitivos,
miméticos e normativos, reduzindo a variedade e a
instabilidade dos arranjos estruturais em vigor em um
campo institucional.

Segundo DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo
coercitivo resulta de pressdes formais e informais
exercidas por uma organizag@o sobre outra que se acha
em uma condigdo de dependéncia e de expectativas
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socialmente postuladas. Nesse caso, a mudanga pode
configurar-se como uma resposta a diretrizes
governamentais, a opera¢des ditadas por uma empresa
matriz, ou a normas fixadas por organizagdes que detém
o monopolio sobre a prestagdo de servigos essenciais,
como, por exemplo, correio e telecomunicagdes.
Promove-se, por conseguinte, a imposigio direta de
regras de atuac@o.

O isomorfismo mimético deriva, por sua vez, da
tendéncia dos dirigentes de adotar procedimentos
implantados com éxito por outras organiza¢des, face a
incerteza ocasionada por problemas tecnoldgicos,
objetivos ambiguos ou exigéncias ambientais. Ao final
do século XIX, por exemplo, o Governo Imperial do
Japdo estimulou o ingresso de seus oficiais nas forgas
armadas, tribunais, universidades e bancos situados nos
Estados Unidos, Franca e Gri-Bretanha, com o
propdsito de incorporar praticas ocidentais inovadoras
(Westney apud DiMaggio ¢ Powell, 1983). Nos dias
atuais, organizagdes norte-americanas, européias e,
inclusive, brasileiras tém-se preocupado em copiar
modelos japoneses de gestdo como modo de incrementar
a produtividade e manter, assim, a legitimidade e a
sobrevivéncia. No entanto, vale ressaltar que o
comportamento mimético pode ndo proceder de escolhas
intencionais, 4 medida que modelos de agdo sdo muitas
vezes introduzidos em organizagdes, por meio da
transferéncia ou da rotatividade de empregados.

Por fim, destaca-se a profissionalizagdo como a
principal fonte normativa de altera¢io organizacional. A
profissionalizagdo implica o compartilhamento de regras
e rotinas de trabalho pelos membros de uma determinada
ocupagdo, e envolve tanto a formagdo educacional como
a sustentacdo de redes profissionais para a difusdo de
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informagdes. Universidades, associagdes, instituigdes de
treinamento constituem alguns veiculos para a
transmissio de regras de acdo, disseminadas nas
organizagdes por meio de mecanismos como
recrutamento, treinamento e sele¢do. O isomorfismo
normativo conduz a formas equivalentes de
interpretacdo e atuagdo frente a problemas e exigéncias
organizacionais, cristalizadas em wuma subcultura
ocupacional (DiMaggio e Powell, 1983).

Powell (1991) esclarece, porém, que embora
associada a tipos especificos de influéncia e convergindo
para um fim comum, qual seja, a homogeneizagdo de
procedimentos e operagdes, a forga das pressdes
isomorficas pode ser experimentada em diferentes graus,
requerendo diferentes respostas das organizagdes.
Estudos sobre o surgimento de novas formas
organizacionais parecem confirmar essa inclinagio
(Tolbert e Zucker, 1983; Fligstein, 1991). Chama a
aten¢do, nesse sentido, a elaboragio de atributos formais
em consondncia com a logica predominante na arena
ambiental, enquanto produto da ordem institucional
vigente em um dado momento. Como afirmam Friedland
e Alford (1991, p.244) "é o conteido de uma ordem
institucional que modela os mecanismos através dos
quais as organizagGes estdo aptas a se conformarem ou a
se desviarem dos padrdes estabelecidos".

Em sintese, a teoria institucional permite visualizar as
organizagdes como instituigdes, imersas mais do que
limitadas, em ambientes dos quais elas retiram e
transmitem significados sobre modos adequados de
funcionamento e desempenho. Tal raciocinio conecta as
pressOes externas sofridas pela organizagdo ao longo de
sua existéncia, o0 seu entendimento interno,
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freqiientemente focalizado sob o prisma da abordagem
interpretativa.

A Abordagem Interpretativa

Ao investigar a configuragdo estrutural das
organizagOes, a maioria dos estudiosos reporta-se a
dimens&es formais como a distribuicdo de fungdes, os
niveis hierarquicos, ou a disposicdo das normas e
procedimentos. Recentemente, autores como Ranson,
Hinings e Greenwood (1980), dentre outros, tém
chamado a atengdo para a necessidade de efetuar uma
analise mais completa da estrutura, que contemple ndo
somente os atributos formais, como também os
significados que legitimam a sua conformacgdo. Eles
advogam a elaboragdo de uma anélise interdependente,
que ressalte a influéncia da percepg¢do individual na
construgdo e avaliagdo dos recursos que regularizam a
rotina organizacional. A partir da década de oitenta, tal
preocupagdo vem norteando as investigagOes
fundamentadas na abordagem interpretativa.

A esséncia de formagiio da vida cotidiana reside,
segundo Smircich (1983), no desenvolvimento de
esquemas interpretativos. Os esquemas interpretativos
consistem em um conjunto de idéias e valores, elaborado
pelo sistema cognitivo dos agentes organizacionais a
partir da percepgdo dos componentes da realidade, que
operam como quadros de referéncia de eventos e
comportamentos desencadeados em diversas situagdes
(Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Bartunek, 1984;
Fonseca e Seleme, 1991). Em linhas gerais, estratégias
de acdio sdo delineadas pelo processamento de um
modelo mental de simbolos e informagdes, com base no
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qual as pessoas percebem as condigdes ambientais,
interpretam o seu significado e externalizam essa
interpretagdo, em uma continua transformag@o objetivo-
subjetivo-objetivo que gera estoques de conhecimentos
legitimados no convivio social (Porac, Thomas e Baden-
Fuller, 1989; Stubbart, 1989).

No universo organizacional, tal corrente perceptiva €
acionada principalmente diante do surgimento de
situagBes imprevistas, cuja resolugdo ndo se encontra
registrada nas normas formalmente prescritas, retratadas
no que Ranson, Hinings e Greenwood (1980)
denominam arcabougo estrutural ). Sob pena de
ineficiéncia e descontinuidade, observa-se, assim, a
eclosdo de novos padrdes de interagéo entre os agentes
organizacionais, assentados na permanente interpretagdo
de regras e procedimentos. Nessa perspectiva, a
configuragdo da estrutura das organizagOes sujeita-se a
relagdo reciproca entre padrées normativos e padrdes
emergentes de interagdo, envolta por um conjunto de
significados ou esquemas interpretativos (Giddens,
1978).

A nogdo de interdependéncia entre atributos formais
e agdo supde, ainda, a necessidade de enfrentamento de
circunstancias situacionais externas ou crises ambientais
periodicas e intensas, como a transformagdo radical dos
principios de acesso ao mercado internacional, por
exemplo, além daquelas de natureza interna, relativas a
fatores como tamanho, tecnologia ou tipo de
propriedade.  Juntamente com as  exigéncias

©®) Entende-se por arcabougo estrutural a dimens#o formal prescrita da organizagdo,
definida na literatura classica como estrutura organizacional. Prefere-se, neste
trabalho, utilizar a expressio arcabougo estrutural, uma vez que concepgBes
mais recentes remetem & definiciio de estrutura organizacional como resultante
do intercimbio entre arcabougo estrutural e padrdes de interago.
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institucionais, as circunstancias situacionais podem afetar
0o ajuste estrutural, provocando mudangas na
organiza¢do (Hinings e Greenwood, 1988; Machado-da-
Silva e Fonseca 1993a, 1993b).

Tal compreensdo do processo de construgdo das
praticas  organizacionais destaca o  carater
potencialmente mutivel da forma das organizagdes no
transcorrer do tempo, resultante da capacidade dos
agentes reordenarem suas dimensGes no curso da
interagdo, segundo idéias e valores compartilhados.
Acrescenta-se a manifestagdo dessas concepgdes, a
motivagdo para desenvolver ou assegurar o alcance de
interesses de grupos ou unidades organizacionais.
Nesses termos, sugere-se que pressdes institucionais e
contextuais provavelmente precipitem a inser¢do de
alteracOes estruturais, mas, certamente, 0 modo como
essas pressdes sdo captadas orienta o tipo de mudanga.
Especificamente, qualquer exigéncia ambiental ¢é
confrontada de acordo com os padrbes de significado
prevalecentes em uma determinada fase da existéncia da
organizagdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980,
Quinn e Cameron, 1983; Greenwood e Hinings, 1988,
Machado-da-Silva e Fonseca, 1993a, 1993b).

A integracédo entre as abordagens desenvolvimentista,
institucional e interpretativa, proposta no presente
trabalho como referencial de analise dos elementos
determinantes da forma organizacional, pode ser
vislumbrada, de maneira sintética, na Figura 01,
compreendendo a notagdo EL;, que representa o
~ esquema interpretativo da organizacdo j' =1, 2, ..., N)
_que se encontra no estagio de ciclo de vida ' (i= 1, 2, 3),
uma vez que: EI= esquema interpretativo

i= estagio de ciclo de vida
j= organizagéo.
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FIGURA 01 - INTEGRACAO ENTRE AS
ABORDAGENS DESENVOLVIMENTISTA,
INSTITUCIONAL E INTERPRETATIVA
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Na Figura 01, sugere-se que organizagdes localizadas
em um mesmo nicho populacional, sujeitas as mesmas
pressbes institucionais, apresentam diferentes formas
organizacionais, tendo em vista a configuragio tanto de
suas caracteristicas estruturais e processuais, quanto do
esquema interpretativo em vigor durante o seu estagio
de ciclo de vida. Um primeiro nivel de variagdio, de
maior vulto, nos esquemas interpretativos decorre do
situacionamento da organizagdo em um determinado
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estagio de ciclo de vida. Ja o segundo nivel de variagdo
nos esquemas interpretativos, este de menor wvulto,
origina-se da ndo coincidéncia dos agentes
organizacionais em diferentes organiza¢cdes no mesmo
estagio de ciclo de vida. Em outras palavras, a variagdo
nos esquemas interpretativos € maior quando se
consideram as colunas, e menor, quando se levam em
conta, as filas na Figura 01.

3. A SITUACAO EM ESTUDO

A investigagdo realizada possui um delineamento de
levantamento, do tipo seccional, pois procurou-se
coletar informagdes a fim de especificar a combinagdo
existente entre alguns fendmenos em um determinado
momento do tempo. Os dados foram obtidos de
questionarios, além da consulta a documentos
organizacionais e publicagdes especializadas, e
avaliados, para fins do presente trabalho, de modo
predominantemente  descritivo-qualitativo, com a
utilizagdo de analise documental e de técnicas estatisticas
simples. _

A populagéo focalizada é formada por cinquenta e
sete (57) organizagdes fabricantes de calgados, das quais
quarenta € uma (41) foram consideradas, e inicialmente
agrupadas em onze (11) pequenas, vinte e quatro (24)
médias, e seis (06) grandes, de acordo com o nimero de
funcionarios . Posicionou-se ainda, com base no

®Cabe esclarecer que apesar da amostra da pesquisa original abranger quarenta e oito
(48) organizagdes, foram consideradas apenas quarenta e uma (41), uma vez

que sete (07) dos questiondrios anteriormente usados ndo continham dados
suficientes para o desenvolvimento de um estudo sob a perspectiva de andlise
utilizada no presente trabalho. Quanto ao tamanho, definiu-se como empresas

de pequeno porte aquelas que possuem de vinte (20) a noventa e nove (99)
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modelo de ciclo de_vida organizacional construido por
Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992), cada uma
das organizagbes em  estagios distintos, conforme
demonstrado na Tabela 01.

TABELA 01 - ORGANIZACOES SEGUNDO O

ESTAGIO DE CICLO DE VIDA
ESTAGIO DE ORGANIZACAO
CICLO DE VIDA f %
Empreendimento 18 44%
Formalizacio 16 39%
Empreendimento/formalizacio 06 15%
Formaliza¢ho/flexibilizacio 01 02%
Total 41 100%

Fonte: questionarios respondidos

Os dados revelam que 83% das empresas
pesquisadas possuem caracteristicas predominantes dos
estagios de empreendimento e de formalizagdo.
Distingue-se, também, a presenga de 17% com
caracteristicas quer dos estagios de empreendimento e
de formalizagdo, quer dos estagios de formalizagdo e de
flexibilizag@o, além da auséncia de posicionamento de
qualquer empresa exclusivamente no estagio de
flexibilizagdo. i

Vale ressaltar que, tendo em vista a relagéo proposta,
pretendia-se averiguar em uma situacdo concreta, duas
hipoteses basicas: (1) as empresas apresentam diferentes
formas organizacionais de acordo com a sua localizagio
em termos de estagio de ciclo de vida; (2) a
configuragdo da forma organizacional depende da

fiunciondrios; de médio porte, de cem (100) a quatrocentos e noventa e nove
(499); e de grande porte as que possuem mais de quinhentos (500) funciondrios.
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conexdg_ existente entre as exigéncias institucionais e
contextuais, € 0s esquemas interpretativos prevalecentes
em uma determinada fase (estagio de ciclo de vida) da
existéncia da organizagdo. A natureza das informagdes
disponiveis na pesquisa empirica impossibilitou
apreender em toda a sua extensdo, a forga dos aspectos
cognitivos e dos distirbios ambientais momentaneos
sobre a variagdo temporal da estrutura organizacional.
Todavia, o tipo de delineamento e os recursos analiticos
empregados mostraram-se suficientes para detectar, com
base nas caracteristicas estruturais, o estagio de ciclo de
vida em que se encontra cada uma das empresas
estudadas, como se pode observar na Tabela 01, além de
alguns padrdes de significado que determinam a sua
reagdo frente a pressdes institucionais, permitindo
corroborar parcialmente a segunda hipOtese. Neste
sentido, mesmo cientes do argumento de Miller e Friesen
(1984a) quanto a necessidade de adog¢do de uma
abordagem longitudinal em investigagGes concernentes a
transformagdo organizacional, acredita-se que tal
restricdio ndo deve ser encarada como um fator
excludente da importdncia dos resultados expostos a
seguir para o entendimento tedrico e pratico da tematica
em questdo. Como sugere Scott (1991), ainda que a
geragdo de novas relagGes e proposi¢des revele-se, por
vezes, um exercicio estimulante e essencial para a
construgdo de um arcabougo teérico, o esclarecimento
de principios basicos, a partir de um suporte empirico,
torna-se precursor do seu desenvolvimento.
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3.1. O ESTAGIO DE EMPREENDIMENTO:
PERSONALISMO

A estruturagdo do setor calgadista do Rio Grande do
Sul iniciou-se nas primeiras décadas do século XIX, com
a instalagdo de curtumes nas cidades de Pelotas e Rio
Grande. Constituidos como pequenas oficinas, tais
estabelecimentos despontaram os artefatos de couro
como a principal atividade fabril dos imigrantes alemaes,
recém-chegados a regido, e transformaram-se,
gradualmente, em organizagdes fabricantes de calgados,
concentradas, ja em 1907, no Vale do Rio dos Sinos.
Por volta de 1929, o setor alcangou um extraordinario
crescimento, em especial no Municipio de Novo
Hamburgo, provocado, dentre outros fatores, pela
constru¢do de uma usina hidrelétrica na localidade. No
entanto, somente na década de cinqiienta, com o avango
do processo de industrializagio e de urbanizagdo, as
vendas difundiram-se para o mercado externo,
consolidando-se no periodo compreendido entre 1973 e
1984, face a oferta de beneficios e incentivos fiscais pelo
Governo  (Lagemann apud  Orssatto, 1994).
Considerando-se o fator idade, a analise efetuada
demonstra a relativa correspondéncia dessa época com a
fundagdio de parte das pequenas e médias empresas
pertencentes a populagdo investigada.

O carater historico do assentamento dos imigrantes
alemdes no territorio de Novo Hamburgo permite
verificar a legitimagdo, no decorrer dos anos, de um
conjunto de significados orientador de um modo
particular de desenvolvimento do pélo industrial ai
instalado. Preceitos religiosos, fundamentados em
valores como trabalho arduo, disciplina e progresso,
refletiram-se, por exemplo, no aperfeicoamento da méo-

86



de-obra local. Entre as décadas de trinta e sessenta, o
funcionamento de todas as escolas secundarias dependia
do apoio de congregacdes religiosas. Além disso, a
preocupagdo com o crescimento regional levou a
canaliza¢do de esfor¢os na alocag@io de recursos para a
edificagio de escolas técnicas que, atualmente,
respondem pela maioria dos cursos técnicos ministrados
na regido. A institucionalizagdo de tal sistema cultural
parece haver interferido, sobretudo, na configurag@o das
organizagGes calgadistas gaichas. Segundo Orssatto
(1994), sua criagdo foi idealizada, em muitos casos,
pelos chamados sapateiros, pessoas cuja Unica instrugio
consistia na arte de saber fazer sapatos. Em adigdo aos
valores citados, esta crenga justifica a predomindncia de
empresas  familiares na  amostra  pesquisada,
principalmente na totalidade daquelas de pequeno porte.
Reportando-se a forma organizacional, observa-se a sua
influéncia na adogdo de principios administrativos
condizentes com um estilo de gestdo tradicional ou
paternalista que, de acordo com Dyer (1986), ¢
comumente encontrado em organizagdes que estdo no
estagio de empreendimento.

Pode-se verificar na Tabela 01 que, entre as
empresas estudadas, dezoito (44% do total) encontram-
se em tal estagio. A Tabela 02 indica a existéncia de uma
distribui¢o uniforme destas empresas de acordo com as
suas dimensdes.
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TABELA 02 - ORGANIZACOES NO ESTAGIO DE
EMPREENDIMENTO

ESTAGIODE | PEQUENAS | MEDIAS | GRANDES | TOTAL
CICLO DE f % f % T | % f %
VIDA

Empreedimento | 09 | 50% | 09 | S50% 0 0% 18 | 100%

Fonte: questionarios respondidos

Os dados demonstram que 50% das empresas
concentradas no estagio de empreendimento sdo de
pequeno e 50% de médio porte. De acordo com a
descrigdo apresentada no Quadro 01, praticas como a
realizagdo manual dos comandos para a movimentagdo
de materiais, registrada em 78% das pequenas e 100%
das médias, e controle informal da produgdo, exercido
em 67% das pequenas empresas, contribuem para revelar
a personificagdo dos procedimentos, a assistematicidade
dos mecanismos de coordena¢do e, por conseguinte, a
fluidez da sua forma organizacional. Todas fiscalizam as
atividades através de supervisdo hierarquica direta.
Todavia, em 33% das pequenas e em 11% das médias
empresas, ocorre uma jungdo parcial entre a concep¢éo e
a execugdo do trabalho na area administrativa. No que
concerne as pequenas empresas, tal percentual pode ser
relativamente explicavel pelo tipo de relacionamento
entre os ocupantes dos cargos executivos nos diferentes
~niveis da hierarquia na area funcional em questo, talvez
mais estreito do que aquele existente nas demais
empresas de origem familiar situadas nesse estagio. A
necessidade de assegurar a previsibilidade em tarefas
desta natureza, tendo em vista o aumento do tamanho,
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ao lado da intensidade do vinculo familiar, pode
justificar, por sua vez, a ocorréncia de tal juncdo, em
menor grau, nas empresas de médio porte. De qualquer
modo, é de se esperar a ocorréncia de uma frouxa
estratificacdo funcional em organizagdes que, por
possuirem uma origem familiar, permitem a ampla
ocupagdo dos cargos de primeiro e segundo escaldo por
fundadores, parentes e/ou descendentes.

. Segundo a literatura especializada, a oportunidade
de tomar decisdes define proporcionalmente o alcance
da centralizacio. Em 89% das pequenas e médias
empresas, os funcionadrios estdo desautorizados a
modificar suas atividades rotineiras sem antes consultar
os superiores imediatos. Tampouco eles participam do
processo decisério. ReuniGes diarias e semanais entre
chefias e diregdo consistem no sistema mais utilizado por
cerca de metade das pequenas e 67% das médias
empresas. Analisados em conjunto, os dados expostos
indicam o elevado grau de centralizagdo no processo de
tomada de decisdo das empresas situadas no estagio
focalizado.

Estruturas hierarquicas simplificadas e centralizadas
também conferem ao planejamento uma objetividade
parcial. Os resultados obtidos denotam que, restritas a
possibilidade de aquisi¢do de maquinas e equipamentos,
67% das empresas de médio porte orientam-se pela
avaliagdo técnica do pessoal de fabrica, e 55%
igualmente investigam o custo-beneficio. A despeito de
julgamentos contabeis ou financeiros, observa-se a
relagdo proxima entre os setores administrativo e de
produgdo, em diversos estudos assinalada como um
indicativo de redugdo iminente da complexidade
estrutural (DeWitt, 1993). No caso em quest@o, infere-se
que representa uma énfase em producdo e vendas, além
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de um sinal de lideranga personalizada, a medida que
alguns fatores sdo considerados. Critérios baseados na
avaliacdo intuitiva do principal executivo norteiam o
planejamento realizado em 22% das pequenas e médias
empresas. Destaca-se, ainda, a op¢do por investimentos
que proporcionem retornos econdémicos de curto-prazo
em 33% das pequenas e 78% das empresas de médio
porte. Segundo as informagBes concedidas pelos
respondentes, as compras de maquinas e equipamentos
sdo feitas em fungdo do atendimento a exigéncias pré-
estabelecidas pelos clientes, o que descarta a execugéo
de calculos cuidadosos sobre a necessidade de sua
substituicdo ou inovagdo a longo-prazo (Orssatto,
1994). Essa escolha deriva, por sua vez, da percepgdo

das condi¢des dos componentes do sistema produtivo.
No tocante as caracteristicas do maquinario,
constata-se o emprego exclusivo de equipamentos
manuais e eletromecanicos, embora com algumas
variaghes. Cerca de 45% das pequenas e médias
empresas fundamentam o seu uso nas instrugdes técnicas
do fabricante, mas 55% efetuam pequenos ajustes
conforme o tipo de calgado a ser manufaturado, ndo
configurando uma incorporagio de tecnologia as
maquinas. Cabe salientar que, diferentemente de outros
ramos de confecgdo, fatores como heterogeneidade da
matéria-prima - o couro, variedade e complexidade das
operagdes, e irregularidade dos ritmos de fabricagdo
dificultam a automagéo do setor calgadista. Como afirma
Piccinini (1994, p.61, grifo no original), ao fabricar-se
uma roupa, "a matéria-prima pode ser trabalhada em
continuo e cortada em duas dimensGes. Na fabricagdo de
sapatos intervém a no¢do do volume, ocasionando o
problema das trés dimensdes, ao qual € incessantemente
confrontada a aplicagio de novas tecnologias". Além
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disso, no Brasil, apesar de valorizar-se o calgado feito
manualmente, credita-se um baixo pre¢o a mao-de-obra.
Tais aspectos incidem na busca de solugdes na area de
gestdo.

Independente do  tamanho, nas emnresas
concentradas no estagio de empreeendimento, os
produtos sdo fabricados em série. Em 89% das pequenas
e 100% das médias empresas, realiza-se o controle da
qualidade por inspe¢do. Reiterando dados acima
mencionados, verifica-se que nenhuma delas utiliza
computadores para emitir comandos para a
movimentagido de materiais, ou sistemas mais avang¢ados
para administrar os estoques das principais matérias-
primas. A subcontratagdo de ateliers para a producgdo
de partes especificas dos calgados consiste em uma
pratica habitual do setor, da qual se valem 78% das
pequenas e médias empresas. Quer pela natureza do
produto, quer pelo carater artesanal do processo de
fabricagdo, a inexisténcia de recursos tecnologicos na
gestdo da produgdo parece, assim, evidente. Entretanto,
mostra-se coerente com a fase de desenvolvimento das
empresas enfocadas.

Curiosamente, a analise revela diferengas
significativas no que concerne a  orientagdo
mercadologica adotada. As pequenas empresas atuam
apenas no mercado interno, dentre as quais, 78%
mantém-se pela fabricagdo e venda, com marca propria,
de pequenos lotes de calgados a lojas especializadas.
Assim, baseiam suas condiges de competigio na
diferenciagdo dos produtos, procurando satisfazer a
demanda de setores especificos. Tal constatagiio revela
uma possivel incongruéncia entre a estratégia de
mercado e a estratégia de produgdo em série, uma vez
que seria razoavel as empresas de pequeno porte
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adotarem um sistema de produgdo mais coerente com
uma orientagdo centrada na economia de escopo. Por
sua vez, aproximadamente 89% das empresas de médio
porte produzem grandes lotes de poucos modelos para a
comercializagdo com lojas de departamentos no exterior.
Aliada ao fato de venderem seus produtos sem marca
propria, manifesta-se a sustentagdo econOmica a partir
de uma economia de escala, originaria da delimitagdo de
uma estratégia competitiva centrada na concorréncia por
pregos, portanto, tais empresas possuem como
caracteristica comercial predominante, a massificagdo de
mercados.

Em termos conceituais, a tendéncia a segmentagdo
apresentada pelas pequenas empresas afigura-se, a
principio, como uma tentativa de adaptagdo as
circunstancias presentes no nicho populacional. A
simplificagdo estrutural propicia a disposi¢do da
produgdo em lotes menores, favorecendo a negociagdo
direta com os compradores e, por conseguinte, a busca
de mercados consumidores mais adequados as suas
necessidades. Na verdade, propde-se que tal
direcionamento decorre nZo somente da incapacidade de
formulagdo sistematica de planos de acdo, tendo em
vista a personificagdo das decisdes e dos procedimentos,
mas sobretudo do potencial delimitador da variavel
tamanho, enquanto condicionante da capacidade
produtiva. Em outras palavras, supde-se que o volume
de fabricagdo aumenta de modo proporcional &
quantidade das esteiras de produc;ﬁo Nesse caso,
justifica-se a adogdo de uma economia de escopo pelas
empresas de pequeno porte.

Ressalta-se, igualmente, a influéncia dessas
limitagdes na condugdo ao mercado consumidor. A
caréncia de recursos de capital, humanos e tecnologicos,
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dificulta o ingresso das pequenas empresas no comércio
internacional, a medida que inviabiliza o preenchimento
dos requisitos indispensaveis a exportagdo. Apesar das
sucessivas oscilagbes da economia brasileira, o
atendimento ao mercado interno representa, assim, a
unica opg¢do (Orssatto, 1994). Paralelamente, sob
condi¢gdes organizacionais similares, a venda em maior
escala para o exterior pelas empresas de médio porte,
possivel devido as suas dimensdes, lhes garante o acesso
a um ambiente estavel, mesmo quando sujeitas a
obtengdo de pregos meédios menos elevados e a
transformagdo nos padrdes da concorréncia mundial. No
entanto, a concentragdo em um unico mercado torna a
orientagdo mercadologica das empresas calgadistas que
se encontram no estagio de empreendimento uma
estratégia de alto risco, cujo elemento diferenciador,
qual seja, a exposi¢do a demandas instaveis ou estaveis,
resume-se a uma circunstancia situacional "

Por outro lado, percebe-se que a dependéncia a
determinados tipos de relag@o vigentes no setor também
tém delineado a agdo organizacional ao longo do tempo.
Desde o inicio da exportagio, em fungdo da
inexperiéncia e dos obstaculos inerentes ao desfecho
dessas transagdes, as vendas realizam-se por intermédio
de agentes exportadores, responsaveis pelo contato e
posterior negociagdo entre os fabricantes de calgados e
os clientes externos. Sua atuagdo, de reconhecida
importancia para a expansdo das empresas gatchas no

©Salienta-se que tal afirmagio supde a avaliagio para um periodo de curto-prazo. A
exemplo do que parece ocorrer com as empresas classificadas no estdgio de
formalizagio, como poderd ser visualizado no item a seguir, sugere-se a
possibilidade de tal postura tornar-se a longo-prazo um padriio institucienal,
tendo em vista as peculiaridades da ordem de fimcionamento da sociedade
brasileira. Vide, a propésito, Machado-da-Silva e Fonseca (1993b).
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comércio internacional, consolidou-se, porém, de modo
assimétrico pois, apoiada na justificativa de fiscalizagao
do cumprimento contratual, converteu-se em uma forma
de imposi¢io de regras de fabricagio e gestdo,
inacessiveis, em especial, as empresas de pequeno porte.
A aceitagdo dessa pratica, refletida na falta de urma
estrutura interna de vendas pela maioria das empresas
analisadas, parece haver acarretado um comportamento
de acomodagdo, cuja conseqiiéncia consistiu no
surgimento de uma  postura  mercadologica
predominantemente reativa (Orssatto, 1994).

Verifica-se, ainda, que a atuagdo dos agentes
exportadores  sustentou-se, no transcorrer do
crescimento do polo calgadista, devido ao acesso a
campos de oportunidade, ou nichos potenciais de
mercado. Modelados pelos centros geradores de poder,
comumente representados pelo Estado ou pelas grandes
corporagdes, tais espacos expressam a possibilidade de
alcance de determinados interesses a partir da obtengéo
de vantagens na arena ambiental. E, a medida que atores
com percepgdes diferenciadas neles ingressam,
compartilham desse poder e conseguem implementar,
principalmente em periodos turbulentos, novas
estratégias de a¢do. Nesse sentido, o desenvolvimento
organizacional pode ser visualizado, segundo Brint e
Karabel (1991, p.349), como "uma fonte para a
exploragdo de espagos livres no ambiente".

Em consondncia com os principios da abordagem
institucional, sugere-se, portanto, que as exigéncias
sistematicas das companhias exportadoras exercem uma
pressdao isomorfica de natureza coercitiva nessa
populagdo, colaborando para a homogeneizacdo das
estratégias definidas. Como afirma Fligstein (1991),
relagbes de dependéncia firmadas em um campo
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organizacional nio abrangem somente a aquisi¢io de
recursos materiais, mas, sobretudo, o estabelecimento de
vinculos sociais que envolvem legitimagdo. Desse modo,
evidencia-se historicamente, no caso em estudo, o
surgimento e a manutengdo de uma ordem de mercado
de acordo com orientagGes socialmente construidas entre
as organizagdes competitivas do setor.

32. O ESTAGIO DE FORMALIZACAO:
IMPESSOALIDADE

Em épocas recentes, fatores como a disponibilidade
de mdo-de-obra, relativamente qualificada para os
moldes brasileiros, € o pouco volume de capital exigido,
em alguns casos, para a instalagio de uma empresa,
dentre outros, incentivaram a vinda de profissionais
provenientes de diversos ramos industriais para o poélo
calgadista de Novo Hamburgo. Esse movimento
despertou desconfianca. Os denominados aventureiros,
em boa parte possuidores de uma formagdo gerencial
insuficiente, por vezes foram apontados como
causadores do desequilibrio das relagBes comerciais
existentes no setor, ao estimularem a concorréncia
através de praticas como a guerra de pregos para a
obtencdo de clientes e, assim, inflacionarem a oferta de
mao-de-obra (Orssatto, 1994). Embora a escassez de
dados dificulte avaliar a quest3o de maneira mais precisa,
acredita-se que tal imigragdo também possibilitou a
inser¢do de pessoas com maior especializagio, capazes
de modernizar, através da disseminagdo de novos
valores, a realidade do nicho populacional. Instrumentos
de mudanca nos padrdes de interpretagdo-e interagdo,
esses valores, a despeito da forga da tradigdo, parecem
haver contribuido para a definicgio de alternativas
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inovadoras de agdo, favorecendo a emergéncia de um
conjunto de significados proprio de um estilo de gestdao
mais profissional e, por conseguinte, o encaminhamento
de algumas empresas rumo ao estagio de formalizagdo.

Com referéncia a populagdo estudada, verifica-se na
Tabela 01, que dezesseis empresas (39% do total)
encontram-se nesse estagio, das quais 6% sdo de
pequeno, 56% de médio e 38% de grande porte,
conforme pode ser visualizado na Tabela 03. Tendo em
vista que apenas uma empresa de pequeno porte situa-se
no estagio de formalizagdo, a anélise concentra-se nas
médias e grandes empresas.

TABELA 03 - ORGANIZACOES NO ESTAGIO DE
FORMALIZACAO

ESTAGIO DE PEQUENAS MEDIAS GRANDES TOTAL
f

CICLO DE % f % f % f %
VIDA

Formaliza¢io 01 | 06% | 09 | 56% 06 | 38% 16 | 100%

Fonte: questionarios respondidos

A complexidade estrutural pode ser identificada
nessas empresas através da busca de sistematizagdo no
gerenciamento das tarefas do setor produtivo. Em 78%
das médias e na totalidade das grandes. empresas, tais
atividades sfio coordenadas por departamentos
especificos, com base em normas formalizadas e
arquivadas em sistemas computadorizados. O controle é
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precipuamente realizado por meio da supervisdo
hierarquica direta, por vezes com o apoio de técnicas
para a mensuragdo do desempenho como, por exemplo,
indices de produtividade. Apenas uma empresa de médio
porte transfere o controle a alguns grupos de produgéo,
circunscritos as se¢des de costura € montagem.

No ambito geral, verifica-se uma elevada dicotomia
entre a concepgdo e a execugdo do trabatho. Em 89%
das médias e 67% das grandes empresas, os funcionérios
estdo. desautorizados a modificar suas atividades diarias
sem antes consultar os superiores imediatos. Além do
uso de caixinhas de sugestdes, a participagdo no
processo decisorio é permitida através da realizagdo de
reunides semanais ou mensais entre chefias e geréncias.
Ainda € incipiente a utilizagdo de técnicas mais
avangadas de participagdo, como sistemas de melhorias
continuas ou circulos de controle de qualidade. Nessa
perspectiva, embora possuindo alguns elementos
técnicos passiveis de viabilizar a autonomia funcional, a
estrutura organizacional apresenta-se como centralizada.

A padronizagio dos procedimentos e a
sistematizagdo das informagdes e do controle interno
pressupdem, por sua vez, a necessidade de efetuar um
exame adequado dos problemas atuais, a fim de
assegurar a projecdo das operagdes futuras. Os
resultados obtidos demonstram que .56% das médias e
83% das empresas de grande porte fundamentam-se na
avaliagdo técnica do pessoal de fébrica e na relagdo
custo-beneficio para planejar as suas atividades e
investimentos, com a expectativa de retorno a curto-
prazo. Cerca de metade das grandes empresas
registraram periodos maiores para a avaliacdo da compra
do maquinario. Porém, todas as empresas focalizadas
fabricam seus produtos com equipamentos manuais e
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eletromecanicos, e 67% das médias e grandes empresas
realizam pequenos ajustes de acordo com o tipo de
calgado a ser produzido. Algumas ja utilizam sistemas
CAD/CAM ou maquinas programaveis, mas somente nas
segdes de bordado e costura. Implicita a essa opgao de
investimentos, verifica-se a influéncia das dificuldades
inerentes a fabricagdo de calgados, explicadas
anteriormente, além da atual condi¢do socio-economica
do pais, que inibe iniciativas mais arriscadas em uma fase
da existéncia da organizagdo na qual encara-se a
estabilidade como fator essencial de sobrevivéncia. O
reflexo de tal preocupagdo também pode ser observado
nas caracteristicas da gestdo da produgédo e, em especial,
na formulag@o das estratégias de ag@o.

Em todas as empresas que se encontram no estagio
de formalizagdo, predomina a produgdo em série,
baseada no emprego de esteiras transportadoras
ordenadas de maneira linear. Em 89% das médias, o
controle de qualidade € efetuado por inspegdo, mas um
elevado percentual de empresas de grande porte
controlam a qualidade dos produtos tanto por supervisdo
como na fonte, associada a disposi¢do do trabalho em
células de manufatura. Conforme acima mencionado,
constata-se 0 uso freqiiente de computadores para o
registro das operacdes. E a subcontratagdo de ateliers
para a fabricagdo de partes especificas dos calgados
configura-se como uma pratica amplamente instituida.

Com referéncia a orientagdo mercadologica, a analise
permite distinguir o mercado externo como o foco de
atuacdo de 67% das empresas de grande porte, com a
fabricagdo, sem marca propria, de grandes lotes de
calcados para lojas de departamento. Sessenta e sete por
cento das médias empresas também direcionam a maior
parte de suas vendas para o exterior, e distribuem, com
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marca propria, aproximadamente um terco de sua
produ¢io no mercado interno, acondicionada em
grandes ou pequenos lotes de poucos modelos. O
atendimento ao mercado internacional acompanha a
tendéncia de adogdo de uma economia de escala, com
uma estratégia competitiva centrada na concorréncia por
pregos, ja que os Estados Unidos, como principal
cliente, costumam adquirir os produtos em quantidade
abundante. Nessa perspectiva, observa-se que todas as
empresas caracterizam-se pela massificacdo dos
mercados. Contudo, as médias empresas, que atuam
tanto no mercado interno como no mercado externo,
inclinam-se igualmente a segmentacao.

Essas diferencas sdo melhor compreendidas ao
reportar-se a alguns fatores internos citados como
intervenientes na orienta¢do mercadologica das empresas
que se situam no estagio de empreendimento, tais como
o tamanho e a caréncia de recursos de capital. Por outro
lado, apesar de disporem de mais recursos humanos e
tecnologicos e de preencherem, desse modo, os
requisitos necessarios a exportacdo, as empresas
classificadas no estagio de formalizagdo encontram-se
sujeitas, talvez em maior grau, as alteragdes nos padrdes
da concorréncia mundial. Paises asiaticos como a China,
através da comercializagdo de calgcados simples e
baratos, aumentaram a sua participagdo no mercado
norte-americano desde o final da década de oitenta, e
praticamente ultrapassaram, no ano passado, o dobro
das vendas efetuadas pelo Brasil no mesmo periodo
(Veja, 1994).

Destacam-se, ainda, as mudangas ocorridas em
muitos paises, no perfil do consumidor que, ao enfatizar
cada vez mais a exclusividade e a autenticidade dos
produtos, conduz as organizagdes a busca de vantagens
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competitivas baseadas na diferenciagio e, por
conseguinte, a obtengdo de uma sustentagdo econOmica
a partir de economias de escopo (Ferreira dos Santos
apud Orssatto, 1994). Tentativas empreendidas nesse
sentido pelas empresas brasileiras em dire¢do ao
mercado europeu mostraram-se, em geral, frustradas,
tendo em vista a acirrada concorréncia com oOutros
paises da regido. A Italia, tradicionalmente celebrada
pela fabricagdo de calgados finos, conseguiu, por
exemplo, reduzir seus pregos e manter a qualidade e a
posi¢do mercadoldgica, ao contratar trabalhadores do
leste europeu, considerados como méao-de-obra menos
dispendiosa e mais eficiente do que a brasileira. Observa-
se, neste caso, o propdsito em intensificar a
diferenciag@o, apesar da procura por uma modificagdo

estratégica através da disputa por precos.
Conseqiientemente, apontado pelas publicagdes
especializadas como o produto manufaturado mais
exportado pelo Brasil em 1993, o calgado, em especial
aquele oriundo do Municipio de Novo Hamburgo, no
Rio Grande do Sul, sofreu uma queda de cerca de 20%
nas vendas para o exterior nos ultimos meses. Analisadas
em conjunto, as circunstdncias contextuais indicadas
contribuem para identificar a predomindncia de uma
postura que envolve um certo risco em relagdo ao
mercado, uma vez que as empresas concentram suas
transagdes comerciais em um Unico cliente, no momento
atual mais propenso a absorver grande parte da
produgdo asiatica. E importante elucidar, porém, que
essa opgdo ndo descarta a delimitagdo prévia de uma
estratégia organizacional de estabilidade e eficiéncia,
enquanto caracteristica do estagio de formalizagdo.
Conforme descrito anteriormente, nas empresas gauchas
situadas nessa fase de desenvolvimento  os
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procedimentos s3o padronizados, o controle € exercido
de modo mais sistematico, enfim, existe uma elaborag@o
estrutural.

Em termos conceituais, acredita-se que a inclinagéo a
tal postura mercadologica constituiu-se como um reflexo
da conducdo patrimonialista implicita na propria
formagdo da sociedade brasileira, sustentada por uma
comunidade politica que administra o pais com base em
modelos de comando de caratér centralizador, e expressa
na forma de medidas conjunturais que supdem, inclusive,
a intervengdo na gestdo das organizagles privadas.
Desse modo, além da legitimagdo das pressdes exercidas
pelas companhias exportadoras, inclui-se as prescrigdes
econdmicas ditadas a cada novo Governo como
provaveis fontes de geragdo e manuten¢do da ordem de
mercado dominante no campo organizacional em estudo.
Justificada pelo propoésito de sanear problemas perenes
como a inflagdo, por exemplo, a promulgacdo de tais
medidas acarreta rxpectativas de oscilagdes na economia
brasileira, cuja freqiiéncia tornou-se, ao longo do tempo,
um padrdo institucional (Machado-da-Silva e Fonseca,
1993b). Nesse caso, frente a distirbios ambientais como
a transformagédo dos principios da concorréncia mundial,
verifica-se a preferéncia por alternativas de agdo que
permitam a organizag¢do enfrenta-los de acordo com o
conjunto de significados prevalecente em seu estagio de
ciclo de vida, a0 menos para manter a consisténcia da
sua configuragdo estrutural. Como sugerem Meyer e
Rowan (1983), uma vez fixada uma forma
organizacional, maior a probabilidade de sua subsisténcia
converter-se em uma maneira de garantir um senso de
ordenagdo subjacente a sua implantagdo, do que de
assegurar o cumprimento de necessidades de
desempenho.
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3.3. CONFIGURACOES 'ENTRE-TIPOS'

A constru¢io da teoria organizacional parece envolta
pela utilizagdo de tipologias, ou abstragdes que refletem,
a partir de observagbes empiricas, cursos de agdo
objetivamente possiveis. Estudos efetuados por Blau e
Scott (1979), Mintzberg (1979), Etzioni (1984), dentre
outros, ilustram essa tendéncia. Relevantes enquanto
método de constatagdo de diferengas entre organizagdes
por meio da comparagdo entre fipos, sua criagdo
pressupde, porém, a representagdo estatica de elementos
reais, por vezes incongruente com a nogdo de
mobilidade intrinseca & abordagem do ciclo de vida
organizacional. Por outro lado, uma breve revisio da
literatura especializada demonstra que parte das
investigagGes realizadas sobre este tema encontra-se
igualmente permeada por tal inclinagdo, e seus autores,
talvez, ndo atentem para o fato de que "esta na natureza
de qualquer tipificagdo que algum caso particular €
admissivel 'entre' tipos" (Greenwood e Hinings, 1988,
p.300). Nessa perspectiva, reporta-se a identificagdo,
apresentada na Tabela 01, de 07 empresas (17% do
total) da amostra pesquisada com atributos compativeis
a dois estagios de desenvolvimento.
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TABELA 04 - ORGANIZACOES ENTRE

ESTAGIOS DE CICLO DE VIDA
ESTAGIODE | PEQUENAS | MEDIAS | GRANDES | TOTAL
CICLO DE T % T % f | % 3 %
VIDA

Empreedimento/ | 01 17% | 05 83% 0 0% 06 |100%
formalizagdo

Formalizacio/ | 0 | 0% |01 | 100% | 0 | 0% | 01 |100%
flexibilizagio

Fonte: questionarios respondidos

A Tabela 04 indica que 17% das empresas
localizadas entre os estagios de empreendimento e de
formalizagdo sdo de pequeno e 83% de médio porte. No
contexto geral, a0 comparar as suas caracteristicas com
aquelas descritas no Quadro 01 como pertencentes a
cada um desses estagios, verifica-se que a assimetria
entre fases manifesta-se, sobretudo, na constituicio do
arcabougo estrutural. Em todas as empresas, o
planejamento dos investimentos no setor produtivo é
conduzido de acordo com a avaliag@o técnica do pessoal
de fabrica e da relagdo custo-beneficio. As tarefas sdo
programadas por departamentos especificos, com base
em procedimentos registrados manualmente, e
coordenadas por meio da supervisdo hierarquia direta,
com os funcionarios desautorizados a modifica-las sem a
consulta prévia aos seus superiores principalmente em
cerca de 80% das médias empresas. Reunidos, tais dados
permitem vislumbrar a preocupagdo em incrementar o
grau de sistematicidade e previsibilidade no desempenho
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das operagdes e do controle através da redugdo do efeito
da lideranca personalizada e, por conseguinte, da
implantagdo de uma estrutura funcional. Tal disposigéo €
pertinente ao estagio de formalizagdo. Entretanto, a
composi¢do das demais caracteristicas assemelha-se
aquela encontrada no estagio de empreendimento.

Com referéncia a tecnologia de fabricagd@o e a gestdo
da produgdo, verifica-se, por exemplo, a adogdo
exclusiva de equipamentos manuais e eletromecanicos,
utilizados - segundo as especificagdes técnicas do
fabricante em 60% das empresas de médio porte. Os
produtos sdo precipuamente fabricados em série,
atrelados a esteiras transportadoras arrumadas de
maneira linear, e o controle da qualidade é realizado por
inspecdo. Apenas 20% das médias empresas controlam a
qualidade tanto por supervisio como na fonte, aliada a
distribuigdo do trabalho em células de manufatura. Além
disso, corroborando informagGes acima fornecidas,
constata-se a inexisténcia de sistemas computadorizados
para a emissdo de comandos para a movimentagdo de
materiais. E 80% das médias empresas contratam
ateliers para a fabricagdo de semi-acabados de calgados.

A configuragdo da Gnica empresa situada entre os
estagios de formalizagdo e de flexibilizagdo exibe uma
sequéncia de combinagdo entre fases diferente, embora
desencadeada pela alteragdio na mesma dimensdo
organizacional. Resumidamente, verifica-se nessa
empresa 0 emprego de técnicas avangadas de gestdo da
produgdo, tais como circulos de controle de qualidade,
kanban, kaizen, além de maquinas programaveis e
sistemas CAD/CAM para a modelagem e a fabricagdo
dos produtos. Desse modo, grande parte das operagdes
sdo padronizadas, e as tarefas planejadas e executadas
por grupos de trabalho, cujos integrantes partigipam da
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tomada de decisdo. Contudo, a coordenagdo permanece
sob a responsabilidade de departamentos especificos, € 0
controle, essencialmente exercidlo por meio da
supervisdo hierarquica direta, também € delegado aos
membros organizacionais. A semelhanga das empresas
posicionadas no estigio de formalizagio, evidencia-se,
portanto, a implantagdo de uma estrutura funcional, mas
ndo divisional.

A principio, dados coletados a partir de um
delineamento de pesquisa com corte seccional, ou seja,
referentes a um determinado momento no tempo,
impedem que se realize qualquer constatagdo, baseada
nos resultados precedentes, de especulagdes efetuadas
por alguns autores sobre o processo de evolugdo
organizacional. Dentre eles, Miller e Friesen (1984a)
declaram que o percurso da organizagdo ao longo de
estagios de ciclo de vida nem sempre segue um padrdo
previsivel e seqilencial. A fase de declinio pode
anteceder, por exemplo, a fase de maturagdo, como
também sugerem Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo
(1992). Greenwood e Hinings (1988) advogam, por sua
vez, a ocorréncia de configuragdes organizacionais
hibridas em épocas de transi¢éo entre estagios. Acredita-
se que tal possibilidade talvez se aplique as empresas
calcadistas aqui focalizadas, tendo em vista a
identificagdo da estrutura como o elemento destoante do
conjunto de caracteristicas predominantes em cada um
dos estagios mencionados. :

Por outro lado, de acordo com o argumento
conceitual igualmente desenvolvido por Hinings e
Greenwood (1988), o movimento - entre estagios €
impulsionado pela divergéncia entre a configuragio
estrutural, os padrdes de significado sustentados na
realidade organizacional e as normas de atuagdo
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difundidas na arena ambiental em um dado periodo do
tempo. Pressdes que precipitam a mudanga podem advir
de fatores como a elevagio do tamanho ou da
complexidade estrutural, o surgimento de um esquema
interpretativo alternativo e, por conseguinte, de novas
dependéncias de poder, além da variagdo nas exigéncias
institucionais. A primeira dessas tendéncias, qual seja, a
alteragdo de atributos internos, parece constituir-se
como um dos elementos desencadeadores da promogdo
de uma reorientagéo estrutural nas empresas localizadas
entre os estagios de empreendimento e de formalizagdo,
principalmente ao visualizar-se o efeito da wvariavel
tamanho sobre a necessidade de aumento do grau de
diferenciagdo organizacional, decorrente da busca de
manutenc¢io da previsibilidade no exercicio das praticas e
no controle das operagdes.

Ao referir-se a4 dindmica de transformacdo
organizacional, ha que se considerar também a existéncia
de aspectos facilitadores a adogdio de estratégias de
acdo. Neste caso, acredita-se que uma lideranca de
cunho familiar, aparentemente, obteve sucesso na
inser¢do de valores como agilidade e inovagdo no
universo simbolico-cultural da empresa classificada entre
o estagio de formalizagdo e de flexibilizagdo,
propiciando a legitimagdo de wum conjunto de
significados proprio de um estilo de gestdo profissional.
Vale destacar a provavel resisténcia na redistribuigdo do
poder, refletida na auséncia da implantagdo de uma
estrutura divisional.

_ Sob a perspectiva de analise adotada no presente
trabalho, sugere-se a influéncia de circunstincias
situacionais internas na disposigio das dimensdes
organizacionais existentes em uma etapa do ciclo de
vida. No entanto, perante a caréncia de dados mais
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conclusivos, tal inferéncia converte-se apenas em um
indicio que, certamente exprime a urgéncia na
elaboragio de estudos que proporcionem uma
exploragdo mais adequada da trajetoria percorrida pelas
empresas focalizadas desde o inicio do seu
funcionamento, exeqiiivel ao realizar-se uma avaliagdo
longitudinal.

4. CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho procurou-se sustentar,
empiricamente, a utilidade em examinar-se o fendmeno
da mudanga estrutural a partir da congruéncia entre
abordagens fundamentadas em concepgdes diferenciadas
sobre a natureza da realidade organizacional. Em linhas
gerais, a investigagdo empreendida permitiu visualizar a
forma organizacional como resultante do ajuste entre os
padrdes de significado e as pressdes institucionais
vigentes durante um determinado estagio do ciclo de
vida das empresas em estudo. No transcorrer da analise,
emergiram, porém, outras relagdes passiveis de
contribuir para o esclarecimento de algumas
controvérsias geradas em torno do tema na literatura
especializada.

Representantes da corrente desenvolvimentista,
como Greiner (1972), dentre outros, propdem que as
formas organizacionais simples transformam-se, sempre,
em formas mais complexas com o passar do tempo,
supondo a evolugdo de uma etapa de pouca idade,
dimensdes reduzidas e simplicidade, para uma etapa de
envelhecimento em idade, elevagdio do tamanho e
complexidade estrutural. Com referéncia a idade e ao
tamanho da totalidade das empresas pesquisadas,
verificou-se que tanto as empresas de pequeno como as
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empresas de médio porte possuem, em média, dezesseis
(16) anos, e aquelas de grande porte possuem, em
média, cinqgiienta (50) anos. No tocante a idade e ao
ciclo de vida, observou-se que as empresas posicionadas
no estagio de empreendimento possuem, em média,
dezenove (19) anos, e as empresas classificadas no
estagio de formalizagdo vinte e seis (26) anos.
Evidencia-se uma relagdo entre idade e tamanho, uma
vez que as maiores empresas s3o também as mais
antigas, e entre idade e ciclo de vida, ja que as empresas
parecem mover-se em diregdo a um estagio posterior no
transcorrer do seu desenvolvimento.

Por outro lado, verificou-se que as pequenas
empresas encontram-se predominantemente no estagio
de empreendimento, e as grandes no estagio de
formalizagdo. Além disso, 75% das empresas de médio
porte situam-se nos estagios de empreendimento e de
formalizagdo. A despeito da limitagdo dos dados
utilizados, tais resultacos parecem indicar uma provavel
relagdo entre idade, tamanho e ciclo de vida. No entanto,
qualquer confirmagdo da hipotese tragada pelos adeptos
da abordagem desenvolvimentista s6 é possivel mediante
a realizagdo de uma avaliagéo longitudinal.

A analise efetuada demonstra ainda que, ao contrario
de outros ramos de atuagdo, as pressdes governamentais
rumo a modernizagdo do parque industrial brasileiro,
intensificadas a partir do comego da década de noventa,
através do lancamento de programas como o de
qualidade e produtividade, ndo se configuram como uma
influéncia modeladora, de carater coercitivo, na
populagdo pesquisada, principalmente nas empresas que
estdo no estagio de formalizagio. Considerando-se o
contexto externo ao campo institucional, tampouco foi
detectado nesse grupo qualquer vestigio de mimetismo,
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presumivel tendo em vista a incorporagdo, segundo as
publicagdes especializadas, de tecnologias inovadoras
pelas empresas de maior destaque no setor. Verifica-se
uma inclinag@o neste sentido apenas na empresa situada
entre os estigios de formalizagio e de flexibilizagdo.
Apesar das restrigdes de ordem financeira ou daquelas
inerentes a propria natureza do produto, a adogdo de
técnicas convencionais de administragdo da produgdo
parece injustificavel para tais empresas, a medida que
sua implanta¢do ndo exige investimentos vultuosos em
maquinas e equipamentos, como afirma Orssatto (1994).
Ressalta-se, contudo, a possibilidade do isomorfismo
mimético guiar, implicitamente, as a¢Ges organizacionais
no interior do nicho populacional. Nesse caso, reagdes a
exigéncias de inovagdo e maior produtividade resumem-
se a um reflexo direto do comportamento manifesto
pelos competidores locais em fungdo de flutuagdes
ambientais, ou seja, decorrem de uma imitagdo de
instrumentos para a composicdo e manutengdo do
sistema produtivo, em especial, e nio de escolhas
estratégicas. Tal situagdo, talvez, colabore para
perpetuar a estagnagdo tecnologica na fabricagiio e
gestdo, a n3o ser que as pressdes isomorficas de fora
para dentro do nicho, de natureza coercitiva, normativa
ou mimética, tornem-se tdo intensas que rompam O
processo interno de imitacio.

Sob a otica dos resultados obtidos acerca da
orientacdo mercadologica e das formas de interagdo,
essas caracteristicas reforgam a idéia expressa por
Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) quanto a
simultaneidade entre mudanga ambiental e mudanga
organizacional. A intensidade das’ prescrigdes
contextuais € um estimulo crucial em certas
circunstancias, mas sua concreta absor¢do depende da
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habilidade da organizagdo em definir e implementar um
meio de enfrentamento. Desse modo, ndo basta a
promulgagdo de politicas apropriadas para o
desenvolvimento industrial. A capacidade
organizacional, em termos da reciprocidade entre
aspectos estruturais e simbolicos, também deve ser
contemplada.

Recomenda-se, assim, o exame, por parte dos
dirigentes das empresas estudadas, das estratégias
adotadas em rela;;‘zio aos mercados interno e externo, de
modo a amenizar impactos originarios de pressdes
circunstanciais, tais como o recente incentivo
governamental a importa¢do, além de futuras pressdes
institucionais. = Genericamente, isto envolve o
fortalecimento das relagdes existentes dentro e também
fora do nicho populacional, em especial entre os
concorrentes nacionais, por meio da amphag:ao de
praticas como a troca de conhecimentos a respeito da
implementagdo de técnicas de fabricagdo e gestdo.
Sugere-se, ainda, a adogdo de medidas que reduzam a
dependéncia em relagdo aos agentes exportadores e que
permitam, por conseguinte, melhor projetar a inserg@o e
aceitagdo dos produtos no exterior, tais como a
comercializagdo com marca propria, a criagio de uma
estrutura interna de vendas, a reorientagdo das ac¢des
financeiras para o médio e o longo-prazos e, sobretudo,
a expansdo de fontes de informagdes que propiciem um
quadro esclarecedor das condicbes de acesso ao
mercado consumidor.

Acrescenta-se, por fim, que a utilizagdo do quadro
referencial proposto auxilia na avaliagdo do desempenho
atual do polo calgadista de Novo Hamburgo, em
comparagdo a outros conglomerados nacionais, além de
proporcionar a oportunidade de obter dados sobre o
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funcionamento das empresas focais, vistos como
primordiais para o seu posicionamento frente a clientes,
fornecedores ¢ competidores. E evidente que, em um
cenario de profundas transformagdes econdmicas,
politicas e sociais, organizagdes aptas a esbogar qualquer
reagdo alcangam uma maior vantagem competitiva.

ABSTRACT

The purpose of this is to verify which contribute to the
formation of the structural elements of organizations belonging
to a some populational group. Based on some principles of the
development, institutional and interpretative approaches, it is
sug ested that organizational form is the result of the
relationship between institutional and contextual pressures, on
the me hand, and, on the other, of the meaning (vigentes) in the
specific stage of organizations life cycle. In order to empirically
verify this analytical framework, the results of a research carried
on in firms of the shoemaker industry, in the Novo Hamburgo
region, in Rio Grande do Sul, Brazil, are presented. Data were
obtained from a survey, besides a bibliographic research, and
were analyzed with a mainly descriptive-qualitative approach.
The results seem to confirm the proposed relationship, in spite of
the limitations of available data.

Key Words:

Structural Elements of Organizations. Organizational form
Shoemaker Industry.
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