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RESUMO

As Configuragdes Estruturais de Mintzberg e as Dimensdes Estruturais Personalisticas de
Costa & McCrae sdo ambas altamente difundidas e aceites, privilegiando pela abordagem
multifacetada que assumem com a construcdo de tipologias. Neste artigo, apresenta-se uma
analise de cada configuracdo em analogia a cada dimensdo da personalidade, em que um tipo de
configuracdo (e suas caracteristicas) é comparado com uma dimensdo (e suas facetas). O
individuo e a organizagdo interagem: a configuracdo organizacional determina o que o sujeito
faz; a personalidade também, com a premissa de influenciar a génese e a escolha por um ou mais
tipos de configuracao especificos.

Palavras-chave: Configuragfes estruturais de Mintzberg, dimensfes estruturais
personalisticas de Costa e McCrae, analogia

1. INTRODUCAO

O conceito de configuracdo designa a forma especifica de estruturar e fazer funcionar uma
organizacao, a partir da combinacédo/ rede de relagdes coerente entre 0s componentes da estrutura
organizacional e 0s seus contextos, e cujas caracteristicas principais sdo explicadas pela forca
dominante de uma das partes (Mintzberg, 1996).
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O conceito de modelo de personalidade ndo é mais do que uma representacdo da estrutura
da personalidade, em termos das suas dimensdes bésicas, e dos tracos mais importantes que
variam num continuum e cuja forca dominante de um dos extremos explica cada uma dessas
dimensdes (Lima & Simdes, 2003).

O numero cinco apareceu varias vezes na nossa discussao. Primeiro, eram 0s cinco
mecanismos basicos de coordenacdo, depois 0s cinco tipos basicos de descentralizacdo, as cinco
partes- chave da organizacdo (Mintzberg, 1996) e, finalmente, as cinco configuracdes estruturais
de Mintzberg descritas mais frequentemente na literatura da teoria das organizagoes.

Do mesmo modo, também o Modelo dos Cinco Factores de Costa e McCrae inclui este
algarismo, considerando as cinco dimensdes basicas que estruturam a personalidade.

O numero cinco é o “simbolo do centro, da harmonia e do equilibrio”, “do homem (...)”, e
é de uma importancia fulcral o papel que ele assume na organizacéo e no processo de edificacdo
da mesma (Mintzberg, 1996). Como tal, pareceu-nos extremamente interessante criar uma
analogia entre as cinco caracteristicas basicas da personalidade e as cinco configuracfes
estruturais da organizacdo: a Amabilidade corresponderia a Estrutura Simples, o Neuroticismo a
Burocracia Mecanicista, a Conscienciosidade a Burocracia Profissional, a Extroversdo a
Estrutura Divisionalizada, e a Abertura a Experiéncia a Adhocracia.

Existe um namero de escolhas para a configuracao, e a especificacdo de uma configuracao
ndo prescreve em detalhe como a organizacdo deve estar estruturada. A decisdo deve ter em
conta quantas funcbes ou quantas divisdes devem existir, assim como em qué é que essas funcdes
e divisOes se baseiam, dependendo do meio envolvente (Burton, Sandis, & Obel, 2006).

Do mesmo modo, também a personalidade resulta da combinacdo das varias dimensoes,
ndo existindo uma combinacao perfeita que resulte num perfil perfeito. E ndo existe um pdlo
positivo ou negativo, uma vez que todas elas podem ser mais ou menos adaptativas consoante o
contexto.

No fundo, propomo-nos a abordar cada configuracdo estrutural acrescentando um toque
mais humano ou personalistico, mas também a associar as caracteristicas e limites de cada
configuracdo as caracteristicas e extremos das dimensdes da personalidade.

2. AS CONFIGURACOES ESTRUTURAIS

A envolvente em que as organizagdes actuais operam nao mais se compagina com a
estabilidade, a certeza, e até mesmo uma certa “monotonia” que caracterizaram as envolventes
organizacionais de outrora. Tecnologias em répida mutagdo, competitividade inter-
organizacional intensa, clientelas flutuantes, mercados que se abrem e se encerram, turbuléncias
financeiras, econémicas, sociais e politicas & escala planetaria, inovagdo constante, produtos e
servicos com ciclo de vida progressivamente mais curtos, mudanca acelerada — eis um conjunto
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de aspectos a que a maior parte das organizacdes estd incontornavelmente submetida (Cunha,
Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso 2007).

Quando analisamos uma organizacao, ela pode ser vista de varias formas. Podemos juntar
informacdo acerca do que ela faz actualmente — os bens e servicos que fornece. Podemos
identificar quem é o patrdo e quem toma as decisdes. Pode-nos ser mostrado um chart da
organizacdo. Muitas empresas tém explicitamente definido os objectivos que guiam a sua
estratégia. Esta informacéo indica-nos o desenho da organizacdo, o0 modo como ela opera, quem
faz o qué, e quem fala com quem (Burton et al, 1998).

Um desenho organizacional é entdo a especificacdo da configuracdo, complexidade,
formalizacdo, centralizacdo e coordenacdo e controlo, que ajuda a determinar como é que a
organizacao processara a informacéo (Burton et al, 1998).

A configuracdo determina os principios gerais para a divisdo do trabalho, repartindo as
tarefas em sub- tarefas (através da especializagcdo do produto) e coordenando actividades. A sua
escolha é uma decisdo critica para quem a realiza (Burton & Obel, 2004; citado por Burton et al,
2006), e envolve precisamente estes dois problemas complementares:

a) Como dividir uma grande tarefa da organizacdo como um todo, em tarefas basicas
pertencentes a sub- unidades;

b) Como coordenar essas tarefas de modo a que encaixem adequadamente para a execucao
da tarefa global' (ou, se quisermos, & estratégia da organizacdo) (Mintzberg, 1983;
citado por Burton et al, 2006).

Uma mé escolha na configuracdo cria percas de oportunidade que podem ameacar a
eficacia e eficiéncia da organizacdo a curto prazo, assim como a viabilidade a longo prazo.

Em cada configuragéo estrutural, existe um mecanismo de coordenacdo que € dominante,
uma parte diferente da organizacdo que desempenha o papel principal e um tipo diferente de
descentralizacdo que € utilizado (Quadro 1).

a ine; i Parte-chave Tipo de
Configuragdo Principal mecanisma . e
es{fiturcfi de coordenagdo da organizagido descentralizagdo
Estrutura Supervisio Vértice _' Cen_trahzicio i
simples directa estratégico horizontal e verti
Burocracia Estandardizagdo dos Tecnoestrutura Deslce.utrallxlz_ag;_a‘:oda
mecanicista processos de trabalho horizontal limita
- [P R
Burocracia Estandardizagdo Centro Dc;centra]izagaol
profissional das qualificagdes operacional horizontal e vertical
Estrutura Estandardizagio Linha Descentralizagio
divisionalizada  dos resultados hierdrquica vertical limitada
Adhocracia Ajustamento mutuo Funcdes Descentralizagdo

logisticas' selectiva

Quadro 1- Forgas que influenciam a configuracéo estrutural (Mintzberg, 1996).
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A maioria das organizagdes esta submetida a estas cinco forcas, mas, na medida em que as
condicdes favorecem uma sobre a outra, a organizacdo € levada a estruturar-se a si propria como
uma das configuragdes (Mintzberg, 1996).

Assim, o0 vértice estratégico exerce uma forca centripeta no sentido da centralizagdo, pela
qual a coordenacdo se apoia na supervisdo. Na medida em que as condi¢des favorecem esta
forca, a configuracdo conhecida como a Estrutura simples emerge (Mintzberg, 1996).

A tecnoestrutura pressiona no sentido da estandardizacdo — nomeadamente, a dos processos
de trabalho, que constitui a forma mais forte de estandardizacdo — porque a concepcdo dos
padrdes € a sua razdo de ser. Isto € 0 mesmo que uma pressao exercida na direccdo de uma
descentralizacdo horizontal limitada. Na medida em que as condices favorecem esta forca. A
organizacao estrutura-se como uma Burocracia Mecanicista (Mintzberg, 1996).

Em contrapartida, os membros do centro operacional procuram minimizar a influéncia tanto
dos gestores como dos analistas — sobre o seu trabalho. Isto é, promovem a descentralizagdo
vertical e horizontal. Quando conseguem, trabalham de uma maneira relativamente auténoma,
atingindo a coordenacdo necessaria, seja ela qual for, mediante a estandardizacdo das
qualificagcdes. Assim 0s operacionais exercem uma pressdo no sentido da profissionalizacdo, isto
é, apoiam-se na formacdo profissional externa para realcar as suas qualificacdes. Na medida em
que as condicbes favorecem esta linha de accdo, a organizacdo estrutura-se a si propria como
uma Burocracia Profissional (Mintzberg, 1996).

Os gestores da linha hierarquica também procuram a autonomia, mas conseguem-na duma
forma muito diferente — retirando poder ao vértice estratégico e, se necessario, ao centro
operacional, para 0 concentrar nas suas proprias unidades. Com efeito, favorecem a
descentralizacdo vertical limitada. Por consequéncia, exercem uma pressdo a favor da
balcanizacdo da estrutura, da sua divisdao em unidades constituidas sobre a base de mercados que
podem controlar as suas proprias decisdes, sendo a coordenacdo restrita a estandardizacdo dos
seus resultados. Dai resultando a Estrutura Divisionalizada (Mintzberg, 1996).

Finalmente, o pessoal de apoio exerce mais influéncia na organizacdo, ndo quando séo
autébnomos, mas quando é feito apelo a sua colaboragdo nos processos de decisdo, devido a sua
expertise profissional. Isto acontece quando a organizacdo esta estruturada em constelacdes de
trabalho, em que o poder é descentralizado selectivamente e que podem coordenar livremente as
suas actividades no seu interior e entre si através do ajustamento mutuo. E assim, a organizacao
adopta a configuracdo de uma Adhocracia (Mintzberg, 1996).
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3. AS DIMENSOES PERSONALISTICAS

A definicdo de personalidade defendida por Costa e McCrae, e seguida por nos neste
trabalho, situa-se a um nivel de analise e funcionamento da mesma, que salienta as regularidades
recorrentes (tragos) que marcam o estilo pessoal de uma pessoa, a distinguem de todas as outras,
e é susceptivel de ser avaliada. O Modelo dos cinco factores é uma representacdo da estrutura da
personalidade, em termos de cinco dimensdes bésicas (0s “cinco factores”, no original, “Big
Five”). Cada um dos factores €, usualmente, designado a partir de um traco geral que abarca e
capta o tema semantico compartilhado pelos tracos que contribuem para esse factor/ dimensao
(Lima, 1997).

A operacionalizacdo mais conhecida do modelo — NEO- PI- R- representa um expoente de
sofisticacdo e de abrangéncia, na forma de medir as diferentes dimensdes da personalidade (Lima
& Simoes, 1997).

4. AESTRUTURA SIMPLES E A AMABILIDADE

“Se o dirigente e a elite favorecem a mudanca, isto tem muito mais influéncia na inovacéo do que a
descentralizacdo da estrutura do poder™
(Hage & Denver, 1973, p. 285; citado por Mintzberg, 1996)

A estrutura simples” nio é elaborada: a tecnoestrutura é inexistente ou pouco desenvolvida,
tem poucos funcionais de apoio logistico, a divisdo do trabalho é imprecisa, a diferenciacdo é
entre as suas unidades minimas e hierarquia de gestao é pequena (Mintzberg, 1996).

A coordenacdo na estrutura simples é sobretudo realizada pela supervisdo directa. Em
particular, todas as decisdes importantes tém tendéncia a ser tomadas pelo director- geral. Assim,
0 vertice estratégico emerge como sendo o elemento- chave da estrutura. De facto, a estrutura
consiste raramente em pouco mais do que uma pessoa a comandar o vértice estratégico e um
centro operacional (Mintzberg, 1996).

Esta estrutura é, acima de tudo, orgénica (Mintzberg, 1996), onde o fundador deseja estar
envolvido/ informado em todas as actividades da organizacdo (Burton & Obel, 1996).

A tomada de decisao é flexivel, a centralizacdo do poder permite uma resposta rapida. A
formulacdo da estratégia €, claro esta, da responsabilidade Unica do empresario, muito intuitiva, e
surge como uma extrapolacdo directa das suas convicgdes pessoais, uma extensao da sua propria
personalidade (Mintzberg, 1996).

A dimensdo Amabilidade (A) incide precisamente na qualidade da relacdo interpessoal,
num continuo que vai desde a compaixdo ao antagonismo (Costa & McCrae, 1985; Costa,
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McCrae e Dye, 1991; citado por Lima & Simdes, 2000). Ela influencia a auto-imagem, ajuda a
formar as atitudes sociais, a filosofia de vida, e é formada por seis facetas: confianca (Al),
rectiddo (A2), altruismo (A3), complacéncia (A4), modéstia (A5), e sensibilidade (A6).

Na estrutura simples, a coordenacéo entre as unidades (quando elas existem) efectuada pelo
director geral e por todos os outros membros da organizagdo é de natureza informal, e ndo é raro
ver, por exemplo, o presidente da empresa a conversar de maneira casual com um mecanico
(Mintzberg, 1996, pp.336). Entdo, depreende-se desde ja que um sistema social bem integrado,
em que os empregados podem mais facilmente relacionar-se uns com 0s outros e com 0
empresario, é essencial para o0 bom funcionamento e resultados.

Uma das grandes vantagens da Estrutura Simples é o seu sentido de missdo. Muitas pessoas
gostam de trabalhar numa organizacdo pequena, intima, cujo dirigente — muitas vezes carismatico
— sabe qual o caminho a seguir. Os empregados podem desenvolver uma identificacdo sélida com
este tipo de organizacdo, e podem mais facilmente relacionar-se uns com os outros (Worthy,
1950; citado por Mintzberg, 1996). Neste ponto, a dimensdo da Confianca (Al) e do Altruismo
(A3) assumem particular significancia.

A primeira consiste, num dos seus poélos, a atribuicdo de intengdes benévolas aos outros e a
considera-los honestos e bem-intencionados (Lima & Simdes, 2000): na medida em que 0s
colaboradores se relacionam entre si e mesmo com o superior hierarquico, esta relacdo, para ser
saudavel, deve basear-se na confianca mutua de ambas as partes. Por um lado, o chefe
hierarquico deve confiar no conhecimento do centro operacional, dado o sistema ser centralizado;
por outro, como lider e monitor, deve inspirar confianga nos empregados, que 0 seguem a cada
instrucdo ou ideia.

A segunda refere-se ao interesse social, isto €, a preocupacao activa pelos outros, traduzida
pela generosidade, filantropia, consideracdo e vontade de ajudar (Lima & Simdes, 2000). Ela
deve permanecer na relagdo colaborador- chefe, mas também entre colaboradores.

5. ABUROCRACIA MECANICISTA E O NEUROTICISMO

“A precisdo, a rapidez, a auséncia de ambiguidade, o conhecimento dos dossiers, a continuidade, o
discernimento, a unidade, a subordinacdo estrita, a redugdo de atritos, e a economia dos custos materiais e de
pessoal; tudo isto levou a um ponto 6ptimo da administracéo estritamente burocratica...”

(Gherth e Mills, 1958, p.214; citado por Mintzberg, 1996)

A burocracia mecanicista'" identifica-se sobretudo pelo caracter altamente rotineiro,
especializado, formalizado, e verticalmente centralizado. Sendo o principal mecanismo de
coordenacdo a estandardizacdo de procedimentos de trabalho, trata-se de uma configuracao

regida por regras e normas inquebraveis (Mintzberg, 1980).
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As regras e regulamentos fazem sentir a sua influéncia em toda a estrutura da Burocracia
Mecanicista: ai, a comunicacdo formal é proferida a todos os niveis, a tomada de decisdo tem
tendéncia para seguir as linhas formais da hierarquia.

Além disso, de todas as configuracdes, a Burocracia Mecanicista é a que coloca mais énfase
na diviséo do trabalho, na diferenciacdo entre unidades sob todas as suas formas: diviséo vertical
e horizontal do trabalho, diferencas entre planeamento e execucdo, e diferenca entre funcGes e
estatuto dos membros (Mintzberg, 1980).

Por estas razdes, decidimos associa-la a dimensdo personalistica Neuroticismo (N), que
polariza a adaptacgéo e instabilidade emocional, podendo cada um dos extremos ser manifestado
pelos membros da organizagéo, consoante a sua personalidade”. As seis facetas do Neuroticismo
sdo a Ansiedade (N1), Hostilidade (N2), Depressdo (N3), Auto- consciéncia (N4), Impulsividade
(N5), e Vulnerabilidade (N6) (Lima & Simdes, 2000).

E verificada, desde o inicio, uma obsessdo pelo controlo, que permeia a estrutura desde o
vertice estratégico ao centro operacional, desde 0s operarios, superiores técnicos, até aos
gestores. Tal deve-se, em primeiro lugar, ao facto de as distintas partes da configuracéo
procurarem reduzir e atentar as mudancas/ incertezas, de modo a que a organizac¢ao funcione sem
interrupcdes. Em segundo, porque ha uma susceptibilidade consideravel de se criar conflitos", é
necessaria a existéncia de sistemas de controlo para os conter. Pode afirmar-se que esse controlo
ndo tem em vista a resolucédo de problemas, mas a melhoria de desempenhos, para garantir que 0s
trabalhadores se ocupem das suas responsabilidades (Mintzberg, 1996).

Ora, todo este controlo pode ser gerador de Ansiedade (Al) nos sujeitos, tornando-os
extremamente apreensivos, tensos e preocupados. Da mesma forma, a Impulsividade (N5) deve
ser restringida ao maximo, através do controlo e resisténcia aos impulsos, acompanhados de
tolerdncia a frustracdo, caracteristicas estas de um dos extremos da faceta em causa.
Consideramos ainda ser possivel enquadrar a incidéncia da Vulnerabilidade (N6), ja que
individuos capazes de lidar com a tensdo, que dificilmente se enervam e entram em panico,
capazes de lidar com situacdes dificeis, de manter a cabeca fria, competentes, e resistentes sao
passiveis de lidar melhor com a exacerbacdo do controlo supervisionado.

Outro facto é que a burocracia mecanicista s € aplicavel a ambientes estaveis e simples,
pois trata-se de um desenho inflexivel, ndo conseguindo adaptar-se a situacdes novas e
complexas. S&o sobretudo organizacdes que visam a producdo em serie e a baixo custo, como
empresas téxteis, de tabaco, ou petroliferas. A formacdo e instrucdo dos trabalhadores sdo
reduzidas, contribuindo para o baixo custo que estas organizacGes acarretam (Mintzberg, 1980).

O que acontece € que estas condi¢des podem precipitar a sensacdo de trabalho monotono e
aborrecido por parte do trabalhador, dado o caracter repetitivo e rotineiro das tarefas. Tal como
foi anteriormente referido, dependendo da personalidade dos colaboradores, este fenémeno pode
gerar dois tipos de situacdes. Os sujeitos habituados a rotinas podem experimentar emocges de
satisfacdo, confianca, sentem que o trabalho tem sentido e vale a pena (Lima & Simdes, 2000)"" -
caracteristicas de um dos extremos da faceta Depressdo (N3). Sujeitos que preferem a inovacéo e
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o dinamismo podem experienciar frustracdo, amargura, ficando facilmente frustrados e zangados
(Lima & Simdes, 2000) — caracteristicas de um dos polos da faceta Hostilidade (N2), como
revelar pouca esperanca, sentirem-se abatidos, tristes, sozinhos e até desesperados (Lima &
Simdes, 2000) — caracteristicas de um dos polos da faceta Depressdo (N3).

Por tudo isto, é inegavel a existéncia de enormes problemas humanos no centro
operacional para 0s quais parece nao haver solucdo: a gestdo cientifica do trabalho era ineficiente
quando perante questdes de organizacdo humana (Worthy, 1959; citado por Mintzberg, 1996).

Em concluséo, acontece que, mesmo assim, enquanto a sociedade quiser bens e servigos
produzidos economicamente, baratos e estandardizados, a Burocracia Mecanicista continuara a
permanecer como dominante (Mintzberg, 1996).

6. ABUROCRACIA PROFISSIONAL E A CONSCIENCIOSIDADE

“Nas organizagdes profissionais a correlacédo entre funcional especialista e operacional gestor, se € que esta
existe, encontra-se invertida. (...) O professor decide qual vai ser o campo de investigacéo que vai abordar e em
grande parte o que é que tenciona ensinar; o médico determina qual o tratamento que deve ser administrado ao

doente”
(Etzioni, 1959; citado por Mintzberg, 1996)

A Burocracia Profissional! apoia-se, para coordenar as suas actividades, na
estandardizacdo das qualificacdes e no parametro que lhe corresponde, a formacdo e a
socializacdo. Ela recruta especialistas devidamente formados e socializados — que sao
profissionais — para o seu centro operacional, dando-lhes uma latitude consideravel no controlo
do seu proéprio trabalho. Toda esta formacao tem uma finalidade: a interiorizagdo das normas que
servem o cliente e coordenam o trabalho profissional. Dai a estrutura destas organizacdes ser
essencialmente burocrética, e a sua coordenagéo assegurada pelos padrdes que pré- determinam o
que deve ser feito (Mintzberg, 1980).

Por isso, e com 0 acréscimo do pouco planeamento e controlo, a Burocracia Profissional é
uma estrutura muito descentralizada tanto na dimenséo vertical como horizontal"™ (1980).

Associamos a esta configuragdo a dimensédo Conscienciosidade (C), definida, em termos
gerais, por aspectos proactivos e inibidores: o primeiro aspecto revela-se na necessidade de
realizacdo e apego ao trabalho, enquanto o lado inibidor se manifesta nos escripulos morais e na
prudéncia. A Conscienciosidade avalia o grau de organizacdo, persisténcia, e motivacao pelo
comportamento orientado para um objectivo — as diferengas individuais nestes aspectos séo a
base da dimensédo (Lima & Simdes, 2000).

Deste modo, na sua orientacdo positiva, a Conscienciosidade esta relacionada com o éxito a
nivel academico e profissional, integrando seis facetas: Competéncia (C1), Ordem (C2),
Obediéncia ao Dever (C3), Esforco de Realizacdo (C4), Autodisciplina (C5) e Deliberagédo (C6)
(Lima & Simdes, 2000).
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O centro operacional surge, sem duvida, como a parte mais importante da Burocracia
Profissional, que prima pelos conhecimentos e competéncia dos profissionais. Associado a este
facto, esta a presenca da faceta Competéncia (C1), uma vez que 0 sujeito sente-se, num dos
extremos, capaz e bem preparado para lidar com a vida, e existe o “sentimento de que se é capaz,
sensivel, prudente e eficaz” (Costa e McCrae, 1992, p.18; citado por Mintzberg, 1996).

A nocdo de estratégia como um modelo Unico para toda a organizacdo perde forca e
comeca-se a pensar em termos de estratégia pessoal, atendendo aos interesses do trabalhador, a
democracia e a autonomia. Os colaboradores movimentam-se assim de um modo bastante
autonomo, o que lhes permite aperfeigoar as suas competéncias (Mintzberg, 1996). Este dado
permite enquadrar com sentido a faceta Esforco de Realizacdo (C4), que caracteriza individuos
com niveis de realizacao elevados e forte motivacao para os atingir, diligentes, com objectivos e
sentido de vida. Além disso, a autonomia deve fazer-se acompanhar por Deliberagcdo (C6), ou
seja, pela tendéncia a pensar com cautela, a planificar e a ponderar antes de agir (Lima & Simdes,
2000), dada a responsabilidade extrema que os profissionais tém em maos.

A verdade é que esta autonomia pode ser encarada, por vezes, de um modo obsessivo,
levando a comportamentos de “ilha” e a que os individuos ignorem as necessidades reais nao so
dos clientes como da organizagdo. Considerando aqui o outro extremo da faceta Esforgo de
Realizacdo (C4), os individuos podem investir demasiado na sua carreira e tornarem-se viciados
no trabalho, desligarem-se da responsabilidade subjacente. Como consequéncia, podem a actuar
perante a organizacdo e clientes sem pensar, com base em decisGes ndo perspicazes (Lima &
Simdes, 2000) - extremo da faceta Deliberacao (C6).

Ndo esquecendo que esta configuracdo é ainda uma burocracia, torna-se essencial a
Obediéncia ao Dever (C3), na qual o sujeito adere estritamente aos seus padrdes de conduta,
principios éticos e obrigagdes morais. No entanto, o cumprimento das regras pode também
assumir um caracter obsessivo e, levado ao extremo do extremo, caracteristicas da faceta Ordem
(C2) como a organizacdo, o ser metodico, o conservar o ambiente limpo, podem contribuir para
uma desordem compulsiva da personalidade (Lima & Simdes, 2000).

A principal vantagem deste tipo de estrutura resulta das competéncias e qualificagdes dos
seus profissionais, possibilitando um elevado desempenho nas tarefas especializadas que
executam. Ela aparece por toda a parte sempre que o centro operacional de uma organizacao seja
dominado pelos operacionais qualificados que utilizam procedimentos dificeis de aprender mas
que sdo, ndo obstante, bem definidos. Isto corresponde a um ambiente que € a0 mesmo tempo
complexo e estavel — suficientemente complexo para exigir a utilizacdo de procedimentos
derivados de anos de formacdo académica, contudo suficientemente estaveis para que estas
competéncias possam ser bem- definidas e, de facto estandardizadas™ (Mintzberg, 1996).

Resta acrescentar que ela é sentida, em muitos casos, como “o melhor dos mundos”
(pertencer a uma grande organizacdo com os beneficios dai decorrentes e liberdade de servir 0s
clientes com autonomia), e funciona como fonte de satisfacdo dado o empowerment concedido.
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7. AESTRUTURA DIVISIONALIZADA E A EXTROVERSAO

“ Nao so as grandes empresa tém tendéncia para divisionalizar, a divisionalizacdo encoraja as pequenas
organizacdes a tornarem-se maiores e as grandes ainda maiores”

Mintzberg (1996, p. 453)

A estrutura divisionalizada® caracteriza-se pela sua divisdo em unidades. Cada divisdo
apresenta uma estrutura particular. Esta configuracéo € eficaz quando as suas divisdes optam por
uma estrutura de burocracia mecanica, porque sé existe um mecanismo de coordenacdo, que
garante o controlo e a autonomia simultaneamente — estandardizacdo dos resultados.

A estrutura divisionalizada, de modo semelhante a dimensdo da Extroversdo (E), enfrenta
as situacdes competitivas de modo favoravel, isto porque as unidades que a comp&em procuram
responder & variedade de mercados®. Os extrovertidos enfrentam as situacdes competitivas de
modo mais favoravel que os introvertidos (Lima & Simdes, 2000).

A extroversdo comporta 6 facetas: Acolhimento Caloroso (E1), Gregaridade (E2),
Assertividade (E3), Actividade (E4), Procura de Excitacdo (E5) e Emoces Positivas (E6).

Cada divisdo funciona de modo quase independente das outras unidades, visto que cada
uma delas executa as suas actividades sem as coordenar com as restantes divisoes (Mintzberg,
1996). Para que a divisionalizacdo seja bem sucedida, é fundamental que o sistema técnico seja
dividido por cada divisdo, ou seja, produtos distintos obrigam a sistemas técnicos diferentes.

Cada divisdo deve clarificar os seus objectivos de modo congruente, objectivos esses que
unem as unidades internamente. As metas devem ser operacionais, e permitir o controlo dos
desempenhos através de medidas quantitativas. A burocracia mecanicista € a Unica que comporta
objectivos operacionais (Mintzberg, 1996).

A estrutura divisionalizada ¢é caracterizada pela descentralizacdo, onde a sede transmite a
cada diviséo os poderes essenciais para que esta possa tomar decisdes, no entanto, ndo se estende
para além disto — descentralizacdo limitada. Este tipo de estrutura pode até tornar-se muito
centralizada, devido ao facto de os directores das divisdes assumirem grande parte do poder (a
descentralizacdo vertical e horizontal pode estar dificultada). Contudo, cada divisdo distribui o
poder interno de modo diferente (Mintzberg, 1996).

O conselho de administracdo da empresa tem um papel importante no controlo da sede, que
por sua vez controla as divisdes. Contudo, é a propria divisdo que gere as suas actividades.

Os directores das divisdes sdo muito ambiciosos e lutam pela autonomia, desenvolvimento,
diversificacdo e divisionalizagdo das suas unidades (Mintzberg, 1996). A faceta da Assertividade
(E3) assume aqui alguma relevancia, ja que a mesma se relaciona com a forca de vontade,
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confianca e capacidade de decisdo (Lima & Simdes, 2000) — caracteristicas esséncias de um
director.

O director da estrutura divisionalizada desempenha, por isso, um papel crucial, pois é ele
quem toma as decisOes, resolve problemas e define as suas estratégias em funcdo dos mercados
(e.g. precos, formas de enfrentar a concorréncia) e por isso a linha hierdrquica assume especial
importancia. A sede deve garantir que estes directores tenham, portanto, a formacédo adequada, ao
nivel das tarefas e do contacto social, estando a Ultima intimamente relacionada com um extremo
da faceta Gregariedade (E2).

A sede desenha os objectivos globais da empresa e planeia a estratégia global da
organizacdo, controla as divisbes através dos seus desempenhos; estabelece contacto com o
director das unidades, assim como sugere praticas financeiras/ou gere recursos (por exemplo, a
sede pode retirar fundos a divisdo, se entender que estdo em excesso e o contrario também pode
acontecer) (Mintzberg, 1996). Por ultimo, ela controla os desempenhos, ao avaliar os resultados
das divisbes constituintes.

Para detectar problemas, o sistema de controlo dos desempenhos presta um importante
contributo, embora ndo deva ser a Unica fonte de informacéo, ja que pode ser manipulado pela
prépria divisdo. Para fazer face as limitagdes do sistema de controlo dos resultados, a sede pode
exercer um controlo de natureza pessoal, ou seja, pode visitar regularmente as divisdes com o
intuito de as conhecer em maior profundidade. Deste modo, a supervisdo directa complementa a
estandardizacdo de resultados e é complementada pelas questdes da intimidade interpessoal, isto
é, pela mais-valia de incluir sujeitos amigaveis, conversadores, até mesmo capazes de estabelecer
lacos estreitos, caracteristicas da faceta Acolhimento Caloroso (E1).

Os servicos de apoio também sdo outro poder da sede,e podem ser distribuidos pelas
divisdes (e.g. cantina ou bar), ou residirem na propria sede (e.g. financas, juridico, investigacéo,
etc).

Em suma, a estrutura divisionalizada é constituida pelo vértice estratégico, pela
tecnoestrutura (responsavel pelo sistema de controlo dos desempenhos) e pelo apoio logistico.
Cada divisdo possui o director no vértice e a linha hierarquica é fundamental na empresa — cada
divisdo corresponde a uma estrutura mecanica.

O ambiente adequado para a estrutura divisionalizada, caracteriza-se pelo seu caracter
simples e estavel. No caso de ambientes complexos e dindmicos € complicado identificar os
resultados, e como a estandardizacdo dos resultados € fundamental para a estrutura
divisionalizada, entdo ambientes muito complexos ndo sdo os mais favoraveis para este tipo de
estrutura (Mintzberg, 1996).

Em contrapartida, a estrutura divisionalizada aplicada a ambientes dindmicos obriga a

Xii

configuracdes hibridas, tal como a configuragdo matrix™".
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As grandes vantagens desta configuracdo prendem-se com o facto de a sede poder libertar-
se de problemas diarios, isto porque as unidades funcionam como pequenas organizaces,
dispondo assim de tempo para pensar nas questdes estratégicas (Costa et al., 2001).

Além disso, no caso de alguma unidade ndo obter os niveis de producdo desejados, o
desempenho das outras unidades poderd camuflar essa situacdo, ou seja, 0s problemas que
ocorrem numa divisdo nao afectam as outras, e portanto, esta € uma importante vantagem (Costa
et al., 2001). Esta configuracdo proporciona ainda a emergéncia de gestores a partir de formacao
e da rotatividade entre as divisdes, 0 que é passivel de proporcionar Excitacdo (E5) e Emocdes
Positivas (E6) através de forte estimulacéo e riscos diferentes.

No entanto, a possibilidade de duplicacdo das fungdes leva ao aumento dos custos para a
organizacdo, diminuindo a sua eficacia. Também o facto de poderem surgir conflitos entre
unidades, devido aos objectivos (diferentes) de cada uma delas, constitui um ponto problematico
nesta configuracdo (Costa et al., 2001).

Ainda a coordenacdo das unidades é muitas vezes dificil, e a cooperacédo entre divisdes nem
sempre acontece. Ao nivel da personalidade, acontece que 0s sujeitos com baixa tendéncia para a
Gregariedade (E2) preferem estar sozinhos, e por isso o trabalho em equipa pode estar
dificultado. Existe também o problema ligado ao facto de os gestores conseguirem camuflar as
suas dificuldades em atingir objectivos.

Em suma, apesar das vantagens que a estrutura divisionalizada possa apresentar, a verdade
é que as suas desvantagens nem sempre lhe permitem funcionar de modo puro.

8. A ADHOCRACIA E A ABERTURA A EXPERIENCIA

“...quando a mudanca é acelerada, surgem muito mais problemas novos, e as formas tradicionais das
organizaces mostram ser inadequadas™

Toffler (1979,p.135; citado por Mintzberg, 1996)

Tal como a dimensdo Abertura a Experiéncia (O) foi algo de novo que surgiu na
personalidade, também a Adhocracia™ surgiu como uma nova tendéncia nas configuracdes.

Ambas se relacionam com a criatividade, inovagéo, curiosidade e interesse pelo ndo tradicional.

A abertura a experiéncia € um dos factores com potencial para predizer a tendéncia dos
sujeitos a procurarem mudancas (McCrae e Costa, 1982; Whitbourne, 1986; citado por Lima &
Simdes, 2000), e contém as seguintes facetas: fantasia (O1), sensibilidade estética (02),
sentimentos (O3), accbes (O4), ideias (O5) e valores (O6).
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A adhocracia é o tipo de estrutura mais recente e 0 Unico que alcanga niveis de inovagdo
rebuscados. Integra profissionais e técnicos especializados, agrupados numa base funcional para
atingirem determinados objectivos (Costa et al, 2001). Aqui, pode ser incluida a faceta da
Estética (02), na medida em que o interesse dos técnicos leva-os, geralmente, a aprofundar os
conhecimentos num dominio e a tornarem-se peritos.

Trata-se de uma estrutura altamente organica, pouco formalizada, com ampla
especializacao horizontal dos membros e muito flexivel. A diferenciacdo encontra-se sobretudo
ao nivel horizontal (a diferenciacdo vertical é baixa porque existem poucos servigcos de
administracdo). O poder de decisdo é descentralizado (Costa et al, 2001).

Os especialistas distribuem-se em pequenas unidades funcionais e 0 ajustamento mutuo
constitui o principal mecanismo de coordenacdo (Mintzberg, 1996).

Ao contrario de todas as estruturas anteriores, a estratégia ndo esta nas maos do vértice
estratégico nem de nenhuma parte da organizacdo; ela surge implicitamente sempre que se
tomam decisdes. Nestas estruturas ndo faz sentido pensar uma estratégia antecipadamente, ja que
a intencdo primordial € inovar, responder de modo criativo ao contexto mutante (a estratégia
varia em funcdo dos projectos). Cada projecto representa uma nova estratégia e todos estdo
envolvidos tanto na decisdo como na realizacdo (Mintzberg, 1996)

Assim sendo, prevalecem as caracteristicas de um dos extremos da faceta Ideias (O5), uma
vez que ela tem a ver, ndo apenas com a procura activa do conhecimento, mas com a vontade/
capacidade de considerar novas ideias. Os sujeitos surgem como intelectualmente curiosos (Lima
& Simoes, 2000).

Além disso, em termos mais gerais, a propria dimensdo da personalidade em causa traduz a
procura produtiva, a apreciacdo da experiéncia por si propria, a tolerancia e a exploragdo do néo
familiar (Lima & Simdes, 2000). A abertura encontra-se na amplitude profundidade e
permeabilidade da consciéncia, e na necessidade continua de alargar e examinar a experiéncia
(McCrae, 1992, p.64; citado por Lima & Simdes, 2000).

8.1. A Adhocracia Operacional

A adhocracia operacional centra-se na inovacgdo e na resolucdo dos problemas dos clientes.
Neste tipo de configuragédo, 0s grupos estruturados organicamente, interagem de modo informal,
fundindo-se préticas administrativas e operacionais, isto &, ndo existe distincdo entre o
planeamento e a execucdo da tarefa, porque o nivel de conhecimento é 0 mesmo para ambos
(Costa et al., 2001).
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A adhocracia operacional é constituida por: linha hierérquica, funcGes de apoio,
tecnoestrutura e centro operacional. Caracteriza-se, também, pela descentralizacdo a nivel
vertical e horizontal, ou seja o poder de decisao afecta todos os niveis da hierarquia (Mintzberg,
1996).

As organizagbes com esta configuracdo sdo jovens, aspirando por projectos ad-hoc
(Mintzberg, 1996). Os sujeitos apresentam horizontes largos, sao tolerantes, ndo conformistas, e
tém um “espirito aberto” (Lima & Simdes, 2000) — caracteristicas que encaixam na perfeicdo em
um dos extremos da faceta Valores (O6) - e por isso garantem a inovagao nestas organizacoes.

A verdade ¢é que a adhocracia operacional ndo dura muito tempo. A auséncia de regras e
estandardizacGes pode gerar excitacdo (uma disposicdo de receptividade aos sentimentos e
emoc0es interiores) mas também stress, tensdo, ambiguidade, confusdo. N&o obstante, embora
viva muito com base em pequenas constelacBes (e.g. equipas), cria e destroi-as de forma
sistematica — potencialmente gera problemas sécio- afectivos (como indica um lado da dimenséo
Sentimentos (03), concretamente na pouca importancia atribuida aos diferentes estados
emocionais (Lima & Simdes, 2000).

Podem desaparecer porque simplesmente ndo conseguiram vingar no mercado, ou porque o
seu nivel de sucesso foi tdo elevado que as conduziu a especializa¢do daquilo que faziam melhor
(Mintzberg, 1996). Isto reflecte-se, de acordo com a faceta Accbes (O4), e ao nivel pessoal, na
preferéncia pelo familiar, seguindo-se a rotina habitual, instalando-se na sua maneira de ser, e,
assim, as organizacgdes tendem a tornar-se mais burocraticas.

8.2- Adhocracia administrativa

A adhocracia administrativa centra-se na elaboracéo de projectos que visam a resolucéo dos
seus proprios problemas. Neste caso, a distin¢do entre administragdo e centro operacional ja é
bastante clara. O centro operacional pode estar estruturado como uma burocracia mecanica,
constituindo uma entidade aparte na organizacdo. As estruturas burocraticas dificultam a
inovagao e por isso o centro operacional encontra-se separado da empresa, estando a parte
administrativa livre para inovar (Mintzberg, 1996).

A Abertura a Experiéncia, enquanto dimensdo geral das diferencas individuais, contém
aspectos estruturais e motivacionais, 0 que obriga os sujeitos do centro operacional a estar
motivados para aplicar as ideias ndo- convencionais propostas pela administracéo.

A adhocracia administrativa é formada pela linha hierarquica, funcbGes de apoio,
tecnoestrutura. Caracteriza-se pela descentralizacdo vertical e horizontal. Estas organizacfes
desenvolvem um menor nimero de projectos e também os criam para si proprias, o que resulta
numa menor variedade de produtos /servicos em relagdo & adocracia operacional. Tal obriga a
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que exista uma certa estruturagdo de esforcos dos especialistas (constelagfes), isto é, cada
constelacdao tem que tomar certas decisfes (no entanto, este facto ndo é suficiente para afirmar
que existe alguém responsavel pela estratégia, logo continua a ser descentralizada vertical e
horizontalmente). Apesar de se poderem delinear objectivos, a forma como séo conseguidos sé é
construida por tentativas e erros, e por isso, mais uma vez, a estratégia resulta de decisdes
acumuladas (Mintzberg, 1996).

A adhocracia administrativa perdura durante mais tempo que a operacional, e embora
também seja pressionada para burocratizar, ndo o pode fazer e permanecer na mesma actividade
simultaneamente.

Esta estrutura possui um sistema técnico rebuscado e automatizado, caracterizado pelas
suas fontes de apoio - constituidas por sujeitos de formacéo peculiar e com poder de decisédo e
coordenacdo das actividades. Os funcionais de apoio obtém poder a partir do vértice estratégico,
da linha hierarquica e do centro operacional (Mintzberg, 1996).

Tendo em conta os dois tipos de adhocracia, a verdade é que nem todos os individuos
reagem bem a este tipo de estrutura, nomeadamente aqueles que apreciam a estabilidade e se
identificam num dos pdlos da dimensdo Abertura a experiéncia: estes individuos tendem a ser
mais convencionais, terra-a-terra, conservadores, preferindo o familiar a novidade, com uma
gama de interesses mais limitada, e com tendéncia a menosprezar o artistico e analitico (Lima &
Simdes, 2000)*".

Pelo contrério, e face ao que ja foi referido, os individuos criativos sentem-se muito
satisfeitos nas adhocracias (Mintzberg, 1996). Pessoas com as facetas ac¢des (O4), ideias (O5) e
valores (O5) mais elevadas apreciam, assim, a novidade de experiéncias e conhecimentos
caracteristicas desta configuracdo estrutural.

9. CONCLUSAO

A reflex@o sobre as configuracdes organizacionais € uma tarefa muito complexa, porque
conjuga uma serie de factores, contingéncias e andlises, variando de acordo com a estrutura,
estratégia e cultura de cada empresa. Além disso, actualmente, surgem novas formas de
organizacéo, e.g. organizacdo sem fronteiras, que determinam a mutabilidade das configuracfes
de acordo com as exigéncias.

N&o existe uma estrutura configuracional melhor, mas sim um conjunto de aspectos a
considerar para definir a configuracdo mais adequada a cada situacdo. Ndo sdo apenas as
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estruturas que tém impacto na produtividade de uma organizacdo, também a forma como o
individuo a percepciona influencia o seu desempenho e consequentes ganhos para a organizacao.

Convém ndo esquecer que, na pratica, as estruturas organizacionais sao hibridas, e portanto
podem surgir combinacdes inesgotaveis de formas configuracionais, ou até surgirem novas
formas. E verdade que o mundo parece mais ordenado e mais facil de compreender quando nos
concentramos em tipos distintos e especificos, mas s poderemos compreender o comportamento
organizacional encarando as configuracdes como uma totalidade ou como um plano de fundo
(Mintzberg, 1995, p.339).

A reflexdo sobre a personalidade adulta é uma tarefa muito complexa, porque conjuga um
século de estudos, de elaboracdo de teorias e analises poliperspectivadas. Além disso,
actualmente, surgem os problemas da mudanca de personalidade na adultez. A complexidade do
funcionamento da personalidade, a sua diversidade, pluralismo, e alargamento de horizontes
lembra-nos que cada individuo é um estranho impar, privilegiando por determinados tracos e
facetas em detrimento de outros. “Uma personalidade estavel é necessaria para desenvolver o
sentido da identidade, mas o potencial para o crescimento € o distintivo da humanidade”
(Wrightsman, 1998, p.150; citado por Lima, 1997).
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" Quem toma as decisdes baseadas em que informagdo? Quem fala com quem sobre o qué, ou qual a estrutura da
comunicagdo? (March & Simon, 1958; Galbraith, 1973; citado por Burton et al, 2006).

" pode ser adoptada por um departamento governamental novo, por um stand de vendas de automéveis gerido por
um dono extravagante, ou por um novo governo liderado por um aurocrata (Hall, 1991). Ou ainda por uma empresa
familiar.

I Evidente num sistema postal nacional, numa empresa de fabrico de aco, num companhia aérea, ou numa prisio
(Hall, 1991).

v Adaptacdo satisfatoria para individuos que preferem rotinas, estrutura, seguranca. “Escraviddo e labilidade
emocional para quem prefere dinamismo, mudanga, inovacéo. (Lima & Simdes, 2000).

¥ Dada a severa diferenciacdo dos departamentos, a distingéo rigida, problemas de motivagao.

Y O que néo significa forcosamente que sejam alegres e despreocupados. Mas pode significar sentir a organizacio
como “o melhor dos mundos”.

Vil pode estar presente numa universidade, hospital, fabrica de artesanato, ou agéncia de seguranca social e cuidados
de satde (Hall, 1991).

vl Uma grande parte do poder sobre o trabalho operacional esta situada na base da estrutura, partilhada com os
profissionais do centro operacional. Muitas vezes, cada um deles trabalha com os seus préprios clientes, submetidos
apenas ao controlo colectivo dos seus colegas, que inicialmente o formaram e socializaram e, dai em diante,
reservam-se o direito de censurar a sua actividade no caso de falta profissional.

™ O ambiente é assim o factor de contingéncia principal que leva a criacdo das Burocracias Profissionais.

¥ Podemos tomar como exemplo uma grande corporacdo, uma universidade com varios campus, uma economia
socialista (Hall, 1991).

X Nos casos em que a organizagao é dotada de mercados distintos, dispondo de um incentivo para criar uma unidade
capaz de lidar com cada mercado. Isto permite a organizacdo gerir centralmente a sua pasta estratégica, ao mesmo
tempo que da a cada componente dessa pasta a atengéo exclusiva de uma s6 unidade (Mintzberg, 1996).

Xt A configuragdo matrix maximiza tanto as dimensdes produto/ servico/ cliente como a especializacdo funcional,
necessitando de uma grande capacidade de processamento da informacdo. Coexistem a hierarquia funcional e
divisional. O director é responsavel tanto pela dimensdo funcional como divisional- define regras, prioridades, e
resolve conflitos entre as sub-unidades, mas ndo esta envolvido nos detalhes das operagGes. A maioria dos problemas
operacionais de coordenacao sdo resolvidos pelos managers matrix, e.g. que estabelecem a ligacdo entre as divisoes
laterais (produgdo, marketing, financas) e a hierarquia funcional (Burton et al, 2006).

Esta configuracdo pode ser muito flexivel, lidando com nova informacdo e ajustando-se rapidamente a novas
situac@es, de forma a utilizar o minimo de recursos de acordo com as prioridades da empresa. A vantagem é que
consegue alcangar ndo eficiéncia da forma funcional (estandardizacdo de processos) como a eficécia divisional
(estandardizacdo de resultados) (Burton et al., 2006).

Xl presente em agéncias espaciais, organizacdes novas artisticas, laboratérios de pesquisa e desenvolvimento (Hall,
1991).

XV £ claro que tal ndo implica uma reaccdo defensiva (estas pessoas tém apenas um leque e uma intensidade mais

limitada de interesses) nem intolerancia hostil (Lima & Simdes, 2000).
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