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Processos de controlo nas organizacoes:
Do controlo da flexibilidade a flexibilidade

do controlo

Sempre que os individuos se juntam com o
objectivo de desenvolver ac¢des organizadas, o
tema do controlo emerge como central. Alids, na
concepgio de Perrow (1986), a organizagéo pode
em si mesma ser entendida como um processo de
controlo usado pelos donos para gerar resultados
de que se possam apropriar. Por isso, falar de
organizagdo implica a abordagem do tema do
controlo, podendo este ser entendido como um
elemento do desenho organizacional (Eisenhardt,
1985). Nio surpreende portanto que a literatura
organizacional seja abundante em referéncias
sobre o controlo, num leque de abordagens que
vai da forma como a organizagdo deve criar e
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implementar sistemas de controlo dos comporta-
mentos (Ouchi, 1979), as vantagens e inconve-
nientes do auto-controlo (Langfred, 2000), pas-
sando pela busca de estratégias de controlo dos
accionistas sobre os gestores na literatura da go-
vernagio organizacional (e.g. Bertero, 2000).

A necessidade de adaptagdo constante das
organizagbes as exigéncias da envolvente, re-
flectindo-se ao nivel das dimensdes estruturais,
tecnoldgicas e sociais, implica que os processos
de controlo organizacional acompanhem as no-
vas formas de organizagdo do trabalho. Indepen-
dentemente das caracteristicas que possa assu-
mir, o controlo pode ser definido como «a busca
de cooperagdo entre individuos com objectivos
parcialmente divergentes»(Ouchi, 1979, p. 845).

O processo de controlo organizacional tem si-
do frequentemente abordado numa perspectiva
cibernética (Hofstede, 1978), a qual entende o
controlo como um processo relativamente esque-
madtico: o estado actual do sistema € comparado
com o estado desejado; detectada qualquer dis-
crepancia, é accionado por feedback negativo um
processo correctivo, que devolve o sistema ao
seu estado normal. Esta vis@o revela-se todavia,

261



e tal como observado por Boulding (1956), algo
simplista na abordagem das necessidades de
aprendizagem e de flexibilidade de qualquer
sistema organizacional. A questdo da relagio en-
tre controlo e flexibilidade serd analisada a se-
guir, posto o que a discussdo passard a incidir so-
bre os tipos de controlo disponiveis para utiliza-
¢do organizacional. Como se vera, e essa consti-
tui a tese central deste trabalho, pode dizer-se
que se tem assistido a uma mudanga de signifi-
cado do controlo, que de uma légica inicial de
controlo da flexibilidade se tem deslocado para a
preservagdo da flexibilidade, mantendo todavia
activos mecanismos de regulacio dos comporta-
mentos e/ou resultados.

1. CONTROLO E FLEXIBILIDADE

Muitos autores tém preconizado a necessidade
de entender as organizag¢Ges como cruzadas por
uma série de contradi¢cGes ou paradoxos (vide
Cunha, Clegg & Cunbha, 2000). A ideia de para-
doxo denota a existéncia de elementos contradi-
térios e mutuamente exclusivos. Estes elemen-
tos, apesar da sua oposi¢fio intrinseca, existem
simultaneamente nas organiza¢es. Embora mui-
tos paradoxos existam na vida organizacional
(e.g. diferenciagio/integracio, eficdcia/eficién-
cia, inovagdo/rotina), discutir-se-4 a seguir o
paradoxo controlo/flexibilidade. Que as organi-

zagdes exigem controlo como condi¢do para a
coordenacdo, ¢ um facto reconhecido desde os
primdrdios da existéncia de organizagGes (e.g.
Mastenbrook, 1999). No entanto, para manterem
propriedades adaptativas, elas também necessi-
tam de flexibilidade, ou seja, de preservar a ca-
pacidade para (re)agirem de forma n#o estandar-
dizada face a acontecimentos (e.g. ameagas ou
oportunidades) imprevistos. Por serem inerentes
a vida organizacional, quer as caracteristicas
negativas do controlo quer as da flexibilidade
tornam-se salientes na auséncia do outro elemen-
to do par. Por exemplo, o controlo € positivo por
transportar ordem e estabilidade & organizagdo,
mas pode conduzir a um excesso de rigidez e &
estagnagiio da organizagdo. Em compensagio, a
flexibilidade implica espontaneidade e adaptati-
vidade, mas cria o risco de confuséo e descoor-
denacio (o Quadro 1 aprofunda esta discussio).

Considerando a discussdo anterior, verifica-se
que nem o controlo nem a flexibilidade devem
ser considerados bons ou maus em si mesmo.
Com efeito, ambos podem ser bem ou mal utili-
zados. O que significa que mais do que conside-
rar, de forma ingénua, a “maldade” intrinseca do
controlo ou a “bondade” inerente 2 flexibilidade,
se torna necessdrio conhecer os tipos de controlo
organizacional e proceder 2 implementagio de
sistemas de controlo adequados as caracteristicas
da organizagido. Este tépico serd discutido na
secgdo seguinte.

QUADRO |
Controlo e flexibilidade: Vantagens e inconvenientes

(adaptado de Lewis & Dehler, 2000)

Controlo Fexibilidade

Vantagens Estabilidade, ordem, eficiéncia, Adaptatividade, espontaneidade, autonomia,
estandardizagdo, objectivos comuns, criatividade, solugdes novas.
monitorizagdo da acgdo, regulagio.

Inconvenientes Rigidez, transformagdo de meios Caos, confusio, redundincia, ambiguidade,

(e.g. regras) em fins, desconfianga,

descoordenagio.

alienag¢@o, desumanizag@o do trabalho.
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2. ESTRATEGIAS DE CONTROLO
ORGANIZACIONAL

O modo como sdo seleccionados, implemen-
tados e geridos os processos de controlo organi-
zacionais, repercute-se na qualidade do desem-
penho dos individuos e no seu nivel de satisfagio
com o trabalho e a organizago. Segundo Mor-
gan (1989), trés factores surgem como essenciais
para o sucesso de um sistema de controlo:

- O controlo deve clarificar o que a organiza-
¢do espera do individuo;

- O controlo deve ser estabelecido de forma a
que os individuos conservem uma percep-
¢do de influéncia sobre a sua situacio de
trabatho;

- O sistema de controlo deve incluir uma
avaliacdo formal, da qual o individuo possa
esperar recompensas pelo bom desempenho,
bem como ac¢des correctivas decorrentes de
falhas face a perseguicio dos objectivos.

O significado da palavra “controlo” prende-se
com a necessidade de a gestdo assegurar que o
desempenho dos individuos é conforme ao pla-
neado. A importincia do controlo centra-se no
facto de, em qualquer organizacdo, existir a ne-
cessidade de os individuos subordinarem, em al-
gum grau, os seus proprios desejos & vontade
colectiva da organizagio. De acordo com Steiner
(1997), este processo envolve trés fases: estabe-
lecimento de padrdes, medida do desempenho
face aos padrdes estabelecidos e acges cor-
rectivas dos desvios verificados.

A defini¢do de um sistema de controlo eficaz
terd que considerar a dimensfo humana, isto é,
os individuos que integram a organizagio e que
desenvolvem comportamentos e actividades es-
senciais ao cumprimento dos objectivos organi-
zacionais. E neste contexto que se torna possivel
constatar a existéncia de diferentes respostas
dos individuos ao sistema de controlo organiza-
cional. Por vezes, essas respostas manifestam-se
sob a forma de resisténcia ao controlo exercido.
A resisténcia constitui de resto uma das ideias-
-chave das teorias criticas da organizagio (Four-
nier & Grey, 2000). Esta resisténcia pode ser
despoletada por processos de mudanga organiza-
cional, que implicam geralmente alteragdes ao
nivel das relagGes interpessoais estabelecidas, as
quais os membros organizacionais ja estio socia-

lizados e onde o estatuto é reconhecido e esta
definido na generalidade. A mudanga pode in-
troduzir, de forma real ou imaginada, altera¢des
nesse equilibrio social, pelo que a resposta € por
vezes, € conforme se discutiu anteriormente, a
resisténcia.

Também as caracteristicas pessoais podem
afectar a resposta ao sistema de controlo, ja
que, para certos individuos, o controlo é bem re-
cebido e desejivel, enquanto que para outros re-
sulta num elemento constrangedor. O grau de
aceitaco ou de resisténcia pode variar de acordo
com factores como as disposi¢des individuais
(e.g. locus de controlo), a posi¢do na hierarquia
organizacional, o grau de participagfio na defini-
¢do de padrdes e normas, a natureza do sistema
de comunicagio, a compreensio do sistema de
controlo existente, a avaliacio de desempenho, 0
modo como o sistema de controlo € percepciona-
do, o sistema de recompensas, os alvos do con-
trolo e a qualidade e estilo de gestdo.

Para melhor compreender a natureza do con-
trolo, discute-se a seguir um conjunto de duali-
dades inerentes a defini¢do do estilo de controlo
de uma organizagio, o qual decorre da forma co-
mo essas dualidades sdo combinadas. Serdo dis-
cutidos os seguintes pares de dualidades: puni-
¢do vs reforgo, participagio vs obediéncia, com-
portamentos vs resultados, autonomia individual
vs autonomia grupal.

2.1. Estratégias de controlo (I): Punigdo vs
refor¢co

A primeira dualidade € aquela que opSe puni-
¢do e reforgo. A discussdo dos efeitos dos re-
for¢os e puni¢des constitui um tema cldssico dos
estudos de psicologia. Apesar do seu lado desa-
graddvel, a puni¢cio ou a ameaga de punigdo
constituem elementos importantes da vida orga-
nizacional. A puni¢@o pode ser definida como a
introducdo de um elemento aversivo ou a retira-
da de um elemento positivo no seguimento de
uma resposta, o que tenderd a diminuir a fre-
quéncia de uma tal resposta (Arvey & Ivance-
vich, 1980). As punig¢des constituem aconteci-
mentos comuns na vida organizacional. Por
exemplo, a chegada tardia ao local de trabalho
pode ser recebida com um sarcasmo ou uma re-
preensdo da chefia. A discussfo sobre a eficicia
da punigfio, por oposi¢do ao uso de recompensas,
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tende a ser favordvel a estas ultimas, quanto
mais ndo seja por razdes éticas e humanistas. No
entanto, julgamentos apressados devem ser evi-
tados, dado que em algumas situagdes (e.g. auto-
-destruicdo), pode ser mais humano usar técnicas
de puni¢io do que ndo fazer nada para extinguir
tais situagoes (Arvey & Ivancevich, 1980).

Um estudo importante sobre o uso de recom-
pensas e puni¢des no ambito organizacional, foi
realizado por Podsakoff et al. (1984). Este tra-
balho permitiu concluir que:

- As recompensas contingentes relacionam-se
positivamente com a satisfagio e o desem-
penho dos subordinados;

- As punig¢des contingentes podem, se usadas
em conjunto com as recompensas, melhorar
o desempenho dos subordinados. Nio reve-
lam todavia qualquer relagdo com a sua sa-
tisfacdo;

- As recompensas indiscriminadas ndo apre-
sentam qualquer relag¢do com a satisfagdo e
o desempenho dos subordinados;

- As punigdes indiscriminadas tendem a pro-
vocar a diminui¢io do desempenho ¢ da sa-
tisfagdo dos subordinados.

Estes resultados ilustram as vantagens e os in-
convenientes de ambos os sistemas, mas desta-
cam o potencial negativo das puni¢des, as quais
podem, se mal aplicadas, degradar a satisfagio e
o desempenho dos subordinados, bem como a
sua relagéio com o agente de punicdo e a capaci-
dade de aprender. Deve também ser assinalado
que a atribui¢fio de recompensas nio relaciona-
das, na perspectiva do subordinado, com a sua
acciio (i.e. ndo contingentes), ndo produz qual-
quer efeito positivo.

2.2. Estratégias de controlo (1I): Participag¢do
vs obediéncia

Uma segunda estratégia de controlo considera
os critérios participaciio e obediéncia. Embora
estes critérios sejam muitas vezes tomados como
opostos (ou se participa ou se obedece), parece
possivel combind-los das quatro formas indica-
das no Quadro 2.

Do Quadro 2 podem ser extraidas as seguintes
combinagdes:

- Algumas organiza¢des podem estimular alta
participagio com baixa obediéncia, ou seja,
podem valorizar mais a competéncia indivi-
dual do que a submissfo a l6gica organiza-
cional. Este tipo de funcionamento parece
caracteristico, por exemplo, de organizag¢des
adhocréticas (Mintzberg, 1979), nas quais a
competéncia individual é mais valorizada
que a suavizagio das divergéncias (célula I);

- Noutras organizagdes poderd prevalecer
uma combinag¢io de baixa participagdo e
baixa obediéncia. Admite-se esta forma co-
mo resultado indesejado de factores como
uma cultura pouco coesa ou uma organiza-
¢do declinante ou em convulsio, com difi-
culdade de agregar os seus elementos em
torno de objectivos ou valores comuns (cé-
lula IT);

- Alta participagiio com alta obediéncia pode
ocorrer naquelas organizacdes em que a
participagdo € tdo fortemente valorizada
como a tentativa de minimizacio das diver-
géncias. Ou seja, é importante participar
sem esquecer que o objectivo da participa-
¢do é o alcance dos fins organizacionais. Es-
te 16gica de actuagio podera prevalecer na

QUADRO 2
Participagdo e odediéncia

Baixa odediéncia

Alta obediéncia

Alta participagio 1. Adhocracia

Baixa participagao

I1. Baixa coesdo

1I1. Culturas fortes
IV. Hierarquias fortes
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organiza¢bes com as chamadas culturas for-
tes (célula I11);

- Finalmente, noutros casos, poderd vigorar
uma alta obediéncia com baixa participacéo.
Este é obviamente o caso do tradicional
controlo hierdrquico, que preza sobretudo o
cumprimento de regras (célula IV).

2.3. Estratégias de controlo (IIl): Comporta-
mentos vs resultados

Uma dltima estratégia de controlo toma como
alternativos os resultados e comportamentos.
Trata-se de uma abordagem corrente em teoria
das organizacdes (e.g. Ouchi, 1979; Eisenhardt,
1985), na qual é defendido que a organizagdo
pode controlar os comportamentos ou, em alter-
nativa, os resultados desses comportamentos. A
opg¢do por uma destas possibilidades decorre
fundamentalmente de duas varidveis: (1) o grau
de conhecimento do processo de transformagio
ou possibilidade de programagfio da tarefa e (2) a
capacidade de medic@o dos resultados da organi-
zagdo. Da conjugagio destas varidveis, resulta a
tipologia apresentada no Quadro 3.

Tal como ilustrado pelo Quadro 3, o sistema
preferencial de controlo deve ser tomado como
dependente das caracteristicas da tarefa:

- Se as tarefas puderem ser programadas, 0s
comportamentos podem ser explicitamente
definidos e facilmente medidos; logo, o
controlo é alcangado através da avaliagdo de
desempenho dos comportamentos (célula
1D); '

- A medida que decresce a possibilidade de
programagio, os comportamentos dificil-
mente podem constituir a base de controlo,
visto ndo poderem ser facilmente especifi-
cados. Caso, em alternativa, os resultados
possam ser especificados, a estratégia de
controlo mais indicada passa a ser a avalia-
¢do de resultados (célula III);

- Se quer os comportamentos quer os resul-
tados forem facilmente mensurdveis, qual-
quer uma das estratégias pode ser vidvel
(célula I);

- Se nenhuma delas for adequada (i.e. se a
possibilidade de programagio das tarefas
for baixa e os resultados dificeis de medir),
a melhor estratégia de controlo € aquela que

QUADRO 3
Estratégia de controlo como fungdo das caracteristicas da tarefa (Ouchi, 1979)

Boa programacio

Programac&o imperfeita

Fécil mensuralidade
resultados

Dificil mensurabilidade

L. Controlo de comportamentos ou

II. Controlo de comportamentos

I11. Controlo de resultados

IV. Socializagdo ou controlo de cli

QUADRO 4
Autonomia individual e autonomia grupal (in Langfred, 2000, p. 565)

Baixa autonomia individual

Alta autonomia individual

Alta autonomia grupal
individual

Baixa autonomia grupal I1. Grupo tradicional

I. Controlo grupal sem autonomia

HI. Controlo grupal com autonomia
individual

IV. Controlo individual sem
interferéncia grupal
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QOuchi (1979) designa como controlo de
cla, uma forma de controlo social que con-
siste na minimizagdo das divergéncias (cé-
lula 1V). Este ponto sera retomado mais 2
frente.

2.4. Estratégias de controlo (IV): Autonomia
individual vs autonomia grupal

Outra possivel dicotomia € a que considera a
autonomia individual e a grupal. Também aqui
quatro combinagOes sdo possiveis, as quais se
apresentam no Quadro 4.

Estas combinag¢des ilustram os seguintes as-
pectos:

- O grupo tradicional é aquele no qual nio
existe controlo grupal nem individual. Os
individuos e grupos executam o trabalho de-
senhado por outrem (célula II);

- Em alguns casos, todavia, verifica-se uma
combinaciio de alta autonomia grupal com
baixa autonomia individual, uma situacdo
correspondente por exemplo aos grupos
descritos por Barker (1993) no seu impor-
tante artigo sobre controlo concertativo (cé-
lula I). Esta forma de controlo sera retoma-
da adiante, consistindo, no essencial, num
forte constrangimento do comportamento
individual em fungio das decisdes do gru-
po;

- Outra possibilidade é a que agrupa baixa
autonomia grupal na concepgdo do trabalho,
com alta autonomia individual na respectiva
implementac¢fo. Trata-se de um caso que
Langfred (2000) considera relevante em
empresas industriais caracterizadas por um
fluxos de trabalho intergrupais fortemente
articulados, nos quais é importante o resul-
tado do grupo mas n3o o seu processo de
trabalho (célula IV);

- Finalmente, noutras situagdes, é possivel
considerar os casos de organizagles em que
se combinam elevada autonomia individual
e grupal. Nestes casos, pouco comuns, €&
necessdria a existéncia de sistemas de pro-
dugdo frouxamente acoplados, i.e. pouco ar-
ticulados. Trata-se de grupos onde, dada a
natureza criativa do trabalho e a sub-especi-
ficagio das metas (e.g. equipas de desenvol-
vimento de software, equipas de 1&D na in-
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distria farmacéutica), uma grande amplitu-
de de autonomia é conferida aos individuos
dentro de grupos, eles préprios, muito auté-
nomos (célula III).

Em absoluto, ndo se podera considerar que al-
guma das estratégias anteriormente apresentadas
seja preferivel as outras, jd que todas apresentam
vantagens e desvantagens e que € da respectiva
combinagfio que resulta uma configuragio de
controlo mais ou menos ajustada ao contexto or-
ganizacional. A combinagfo das dimens&es an-
teriores pode dar origem a uma grande variedade
de formas de controlo. Todavia, as configuragdes
que se discutem na sec¢fio seguinte, sdo conside-
radas as mais provaveis.

3. CONFIGURAGOES OU SISTEMAS DE
CONTROLO: DUAS TIPOLOGIAS

Como discutido na sec¢fio anterior, a configu-
racdo de poder caracteristica de uma organizagio
resulta da forma como ela gere as dualidades re-
feridas. A gestdo dessas tensdes tende a resultar
num conjunto de sistemas tipicos de controlo or-
ganizacional. Esses sistemas sdo discutidos a se-
guir, tendo por base duas tipologias (baseadas
nos trabalhos de Charles Perrow e William
Ouchi).

3.1. A tipologia dos trés niveis de controlo

Fazendo uma retrospectiva sobre a evolugio
dos sistemas de controlo organizacional, Perrow
(1996) identificou trés grandes configuragdes de
controlos: supervisao directa, padronizacdo de
processos e controlo de premissas.

3.2. Controlo de primeira ordem: supervisdo
directa

Trata-se de uma forma de controlo simples,
proépria das organizagdes do séc. XIX, onde o pa-
trdo, o dono ou o capataz, emitiam as suas or-
dens directamente, controlando desse modo as
actividades dos trabalhadores. Esta situagdo pode
ser encontrada na actualidade, por exemplo, em
empresas familiares de pequena dimensdo ou
noutro tipo de estruturas simples. A medida que
a organizagdo cresce, a dimensdo torna imprati-



cével o uso de controlo por supervisdo directa.
Como tal, é imperioso encontrar sistemas de
controlo ndo baseados na supervisdo directa. E
nesse dmbito que surge normalmente a padro-
nizagio de processos.

3.3. Controlo de segunda ordem: Padroniza-
¢do de processos

Neste caso, podem ser consideradas duas vias
para a padronizagdo: uma assente na tecnologia,
outra na burocracia. No caso do controlo tecno-
16gico, a coordenagdo € gerada pela tecnologia e
pelas formas de organizagdo do trabalho. O
exemplo mais eloquente é porventura a linha de
montagem, na qual o ritmo de trabalho é caden-
ciado automaticamente, restringindo a possibili-
dade de interferéncia individual. Todavia, tam-
bém a utilizagfo de sistemas informéticos, como
por exemplo no caso de centros de atendimento
telefénico, permite uma minuciosa monitoriza-
¢do do comportamento individual. O controlo
burocrdtico decorre das relagdes sociais defini-
das em termos hierdrquicos, com a instituicfo de
um sistema de regras racionais que recom-
pensam O cumprimento e punem o incumprimen-
to. O conceito de burocracia foi definido por
Max Weber, no infcio do séc. XX. Segundo este
autor, a forma de organizacdo burocrdtica fun-
ciona como instrumento de racionalizagio, onde
a legitimidade de quem detém o poder € susten-
tada pelo respeito as regras instituidas. Nesta for-
ma de organizagdo, as leis, regras, procedimen-
tos e rotinas pré-definidas sdo dominantes. A ini-
ciativa individual, 0 empreendorismo interno € a
criatividade sdo remetidos para segundo plano,
em favor das politicas e procedimentos estabele-
cidos pelos detentores do poder. Estas formas de
controlo sio geralmente apresentadas como ca-
racteristicas de organiza¢des que operam em
contextos estdveis € pouco complexos, com es-
truturas dotadas de elevado grau de mecanicis-
mo.

Embora a burocracia seja para alguns autores
uma forma de organizagiio com fim anunciado
(vide Heckscher, 1994), os rumores dessa morte
sdo um exagero, dada a predominincia da buro-
cracia como forma de organizagio (Mardsen et
al., 1994). Com efeito, como qualquer outra for-
ma de organizag¢io, a burocracia apresenta vanta-
gens e inconvenientes, podendo ser indicada pa-

ra tarefas rotineiras que recomendam procedi-
mentos formalizados, mas nfo para tarefas cria-
tivas, que os desaconselham.

E corrente a ideia da burocracia como um for-
ma de estruturac@o uniforme ¢ plena (sobretudo)
de inconvenientes. No entanto, Adler e Borys
(1996) consideram uma tal visio simplista e
contrapdem a existéncia de duas possibilidades
de uso da formalizagéo burocratica:

- a formaliza¢fo pode ser concebida para
permitir que os empregados cumpram as su-
as tarefas;

- a formalizagdo pode ser concebida para ge-
rar esforgo e conformidade.

Esta dualidade de perspectivas mostra que po-
de ser incorrecta a visdo da burocracia como uni-
forme, podendo existir duas burocracias, uma
burocracia capacitadora e uma burocracia coerci-
va. Para explicar a diferenga entre uma e a outra,
Adler e Borys convidam a distingdo entre boas e
mds regras: as mas regras (aquelas que limitam)
sdo vistas de um modo fortemente negativo por
aqueles a quem se aplicam, ao passo que as boas
regras (aquelas que enquadram) tendem a passar
despercebidas, i.e, sio “naturais”. Dada talvez a
saliéncia social das mds regras, a burocracia
tende a ser avaliada de forma negativa. No en-
tanto, e tal como ilustrado pelos autores, a gene-
ralizag@o pode ser incorrecta. Sendo considere-se
0 Quadro 5.

O Quadro 5 considera o tipo de formalizacio
(o facto de se tratar de boas ou mads regras) € o
grau de formalizaciio (a extensdo das regras e
ao seu grau de aplicagdo). Este dltimo ponto €
importante porque uma organizacdo pode ter
muitas regras mas ndo as aplicar de facto. Por
exemplo, uma empresa pode ter uma regra proi-
bindo o fumo em todas as instalagdes e nio vi-
giar a sua aplicagdo, permitindo que as pessoas
fumem. Estas organiza¢des costumam ser cha-
madas de falsas burocracias. A combinagdo des-
tas duas dimensdes resulta em quatro tipos, os
tradicionais tipos organico/ndo-burocratico e
mecanicista/burocrético, mas faz emergir duas
possibilidades adicionais: a autocracia e a buro-
cracia capacitadora. A primeira destas formas
corresponde a ambientes despéticos ou paterna-
listas; a segunda corresponde a fabricas como a
famosa NUMMI (Adler, 1995), a burocracia
aprendente. Considerando esta distin¢cio, uma
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QUADRO 5
Niveis de formalizacdo e formas de organizagdo e controlo

Formalizagfo capacitadora

Formalizagio coerciva

Baixa formalizag@o
Alta formalizagfo

Estrutura organica
Burocracia capacitadora

Autocracia
Estrutura mecanicista

QUADRO 6
Contrastando a burocracia coerciva e capacitadora

Burocracia coerciva

Burocracia capacitadora

Natureza das regras
mento

Regras como substitutos do empenha-

Regras como complementos do empenha-
mento

Critério 1: Reparacio

Por receio de oportunismo dos empre-
gados, a reparagiio do sistema € atri-
buida a técnicos de reparag@o.

Por considerar as falhas inevitdveis, o sis-
tema prepara o utilizador para funcionar
como reparador.

Critério 2: Transpa-
réncia interna

Os trabathadores nio sdo responsiveis
pela resolugdo dos problemas de fun-
cionamento, sendo os procedimentos
desenhados para ajudar os supervisores.

Os procedimentos sido desenhados para
ajudar os trabalhadores, que deverio estar
preparados para lidar com as contingéncias
do sistema.

Critério 3: Transpa-
réncia global

Assimetria do conhecimento: grande

conhecimento dos supervisores, pouco
conhecimento dos trabalhadores.

O operador pode, se assim o desejar, re-
querer informag#o sobre o estado do sis-
tema.

Critério 4:
Flexibilidade
decisdes do utilizador.

Sistema desenhado para minimizar a
interferéncia das competéncias

O sistema ¢ controlado pelo operador; os
equipamentos fornecem apoios a tomada
de decisOes.

burocracia pode ou ndo gerar sentimentos de
desmotivagdo e de frustrag@o. A introdugdo da
burocracia capacitadora ilustra também a possi-
bilidade de as burocracias aprenderem e de se
adaptarem. Deste modo, mais do que aceitar de
forma simplista que a burocracia, toda a burocra-
cia, introduz um sistema rigido de controlo que
diminui a flexibilidade, deve ser considerada a
variante de burocracia em andlise. O Quadro 6
contrasta as burocracias coerciva e capacitadora
num conjunto de critérios importados por Adler
e Borys do dominio da tecnologia: reparagédo
(como lidar com falhas), transparéncia interna
(qual a inteligibilidade, para os empregados,
dos equipamentos ou procedimentos usados),
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transparéncia global (qual a inteligibilidade do
sistema como um todo) e flexibilidade.

Tal como ilustrado pelo Quadro 6, a burocra-
cia pode funcionar como uma estratégia de con-
trolo coerciva, ou ndo. Como tal, a redugdo da
burocracia a um tnico tipo de controlo, mecani-
cista e ndo-adaptativo, nio deixa de se revelar
uma simplifica¢io desvirtuadora da realidade.

3.4. Controlo de terceira ordem: Controlo por
premissas/cultura

No Ambito da emergéncia de novas formas de
organizagdo, o trabalho através de equipas auto-
-geridas e a gestdo pela cultura t€m vindo a assu-



mir um papel de relevo. Um dos pressupostos
fundamentais desta nova filosofia de organizacdo
¢ a possibilidade de o individuo utilizar de forma
mais completa o seu potencial, beneficiando a
nivel individual e contribuindo, simultaneamen-
te, para os objectivos da empresa (Powell, 1990).

Se os controlos de primeira ordem sdo, para
parafrasear Stacey (1996), o sistema de coorde-
nagdo sombra das configuragdes baseadas na
confianga, os controlos de terceira ordem sio o
seu sistema de coordenagfo explicito. No contro-
lo de terceira ordem, a coordenagio € obtida
através da partilha de pressupostos, que leva a
um quadro de valores e crencgas comuns, com ba-
se no qual se tomam decisdes e se executam
comportamentos (Perrow, 1986; Weick, 1979).
Partilhar pressupostos, crengas ¢ valores em re-
lacdo a realidade, promove a semelhanca social —
um terreno fértil para a confianga com base na
semelhancga, permitindo a coordenacgio da activi-
dade humana na auséncia de configuracdes ba-
seadas no poder (ou no preco) (Powell, 1990).
Recorrer-se-4 aqui ao conceito de mecanismos
de controlo sacial de Pfeffer (1997), em vez dos
controlos de terceira ordem de Perrow (1986), de
forma a englobar um mix de controlos indirectos
mais amplo do que o controlo por premissas.
Com base nos trabalhos de Pfeffer (1997) e de
Picken e Dess (1997), podem ser distinguidos
quatro mecanismos de controlo social: (1) remu-
neragdo € incentivos; (2) empenhamento e pro-
cessos de socializacdo; (3) cultura; e (4) lideran-
¢a. A maior parte das remuneragSes ¢ incentivos,
nas organizagdes, sdo de natureza monetdria,
possuindo dois efeitos: (1) um efeito de incenti-
vo e (2) um efeito informativo (Pfeffer, 1997). O
efeito de incentivo tem como objectivo motivar
um conjunto de comportamentos por parte dos
membros da empresa. O efeito informativo é, na
maioria das vezes, um produto nio intencional
do efeito de incentivo, que pode ter consequén-
cias significativas. O alvo das remuneragdes e
incentivos (aquilo que a organiza¢io recompen-
sa) é um mecanismo de sinaliza¢fo importante
que transmite valores e, por vezes, crengas sobre
a realidade (Picken & Dess, 1997). Esta catego-
ria de politicas serve assim como input para a
cultura organizacional, e por consequéncia mol-
da os valores e crengas dos membros da organi-
zagdo. Por serem percepcionados como uma re-
compensa pelo seu esforgo, o contetdo informa-

tivo das remuneragdes € incentivos € raramente
visto como um mecanismo, adquirindo assim um
baixo grau de intrusividade. Pelo seu lado, os
processos de empenhamento e socializagdo tém
sido utilizados, tradicionalmente, de forma mais
deliberada como mecanismos de controlo. O
empenhamento organizacional pode ser entendi-
do como a vontade da pessoa se manter numa or-
ganizagdo na auséncia de razdes para o fazer
(Pfeffer, 1997). Do ponto de vista do controlo or-
ganizacional, a relevidncia do empenhamento
advém do facto de este aumentar a permeabili-
dade individual aos processos de socializag@o.
Este tipo de processos tem inicio na fase de re-
crutamento, na qual, de forma intencional ou
ndo, a organizagdo selecciona candidatos cujas
crencas e valores individvais t€m uma ampla
plataforma comum com os da empresa, o que fa-
cilita o processo de socializagdo organizacional
(Picken & Dess, 1997). De acordo com Pascale
(1985), este processo é seguido por uma série de
experiéncias que tém o objectivo de ampliar a
drea de interseccdo entre valores pessoais e orga-
nizacionais. Este processo ndo é simétrico jd que
nio ¢ conseguido por ajustamento mutuo, mas
sim aproximando os primeiros dos segundos. O
individuo torna-se assim um membro de pleno
direito da organizacfo, um portador da sua cultu-
ra e um sujeito do seu controlo (Perrow, 1986).
O controlo social por via da cultura possui um
conjunto de vantagens em relacgfio a outras for-
mas de controlo. Em primeiro lugar, em compa-
ra¢do com o controlo por incentivos, a cultura
nio exige a defini¢do dos comportamentos dese-
jados & partida, permitindo um maior grau de fle-
xibilidade. Em segundo lugar, por comparagao
com os controlos de primeira e segunda ordem, a
cultura € um mecanismo de controlo muito me-
nos visivel e intrusivo, invocando um menor
grau de resisténcia psicoldgica. A lideranga pode
também funcionar como um mecanismo de con-
trolo ndo-intrusivo, de duas formas alternativas:
(1) através do processo de escolha de lideres e
(2) através do exercicio da lideranca em si. O
processo de escolha de lideres €, nas organiza-
¢bes, um processo de reproducéo homossocial, o
que significa que as pessoas designadas para car-
gos de lideranga s@o aquelas que partilham, de
forma cabal, a cultura da organizagdo. Isto envia
um sinal poderoso a cada um dos membros da
organizacdo que iguala o sucesso nesta a adesdo
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aos valores, crencgas e pressupostos que perfilha,
0 que por sua vez aumenta a conformidade e o
controlo com base nas premissas (Weick, 1995).
No que diz respeito ao exercicio da lideranca, as
organizagfes baseadas na confianca, pela
natureza das tarefas que desempenham e pela
cultura profissional dos seus membros, sdo mais
propensas a lideranca transformacional ou caris-
matica do que a transaccional ou baseada nas re-
compensas. Neste tipo de lideranga, o controlo €
conseguido ao tornar o lider num modelo que,
pela sua legitimidade junto dos restantes mem-
bros da organizagdo, define quais os comporta-
mentos (e por vezes os valores e crengas) “cer-
tos” e que devem ser seguidos.

Barker (1993), refere que os sistemas de con-
trolo organizacional evoluiram de uma forma de
controlo hierdrquica para as equipas auto-ge-
ridas, de modo a responder as mudangas na ges-
tdo, nomeadamente a maior qualificacio da méao-
-de-obra, o achatamento das estruturas, a neces-
sidade de decisdes rdpidas e o surgimento de no-
vos quadros mentais de gestdo (Cunha, Cunha &
Kamoche, 2000). Esta nova forma de controlo
pela concertacéo parte dos valores consensuais
dos membros das equipas, evoluindo para for-
mas normativas progressivamente mais raciona-
lizadas, onde as normas sio criadas consensual-
mente, acabando por constrangir das ac¢des dos
membros organizacionais.

O controlo pela concertago surge como uma
forma de dirigir a ac¢do das equipas no sentido
dos objectivos organizacionais, visando simulta-
neamente ultrapassar os constrangimentos da
hierarquia burocrética. E visivel, todavia, uma
crescente racionalizag@o, a semelhanga do que
acontece nos sistemas burocraticos. Esta confi-
guragio representa, como tal, uma mudanga no
locus de controlo da autoridade, passando esta da
esfera da gestdo para a esfera dos préprios tra-
balhadores, os quais estabelecem as normas que
regem a actividade da sua equipa, colaborando
portanto na sua prépria subordinac¢io. A equipa
tende a disciplinar-se a si mesma, suplantando as
regras informais com a sua propria racionaliza-
¢do dos comportamentos no trabalho.

A passagem de um sistema de controlo para
outro deve-se & busca de ultrapassagem das des-
vantagens do sistema anterior, procurando novas
solugdes e visando maior eficdcia. Como exem-
plo, o controlo pela tecnologia néo resultou ape-
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nas do avango tecnolégico, mas também da insa-
tisfaciio e alienagdo dos trabalhadores face & in-
trusividade das formas de controlo simples. No
entanto, esta forma de controlo gerou protestos,
greves, sabotagem das linhas de montagem, etc.

As tendéncias da teoria organizacional apon-
tam no sentido da descentralizagio, o que torna
os sistemas de controlo possivelmente mais par-
ticipativos e democraticos, evitando as desvanta-
gens dos sistemas burocraticos e procurando es-
truturas mais flexiveis e dgeis, onde o controlo €
baseado mais na partilha de uma ideologia do
que num sistema complexo de regras. O corte
com as estruturas pesadas da burocracia potencia
o achatamento das hierarquias, a diminuigdo de
custos, o aumento da produtividade e a maior ve-
locidade de resposta a um mundo organizacional
em mudanga.

O trabalho em equipa tem sido, em suma,
referenciado tanto nos meios académicos, como
pelos “gurus” da gestdo (e.g. Drucker, 1988), co-
mo sinal de uma tendéncia generalizada para a
descentralizagio, baseada em redes flexiveis que
promovem o envolvimento e 0 empenhamento.
Assim, o controlo, tenderd a ser progressivamen-
te substituido pelo empenhamento (Walton,
1985).

Aproximag¢des menos optimistas ao tema
alertam para o facto de ser necessiria uma ati-
tude critica face as tendéncias referidas, ja que
diversos estudos (vide Ezzamel & Willmott,
1998) notam que, quando combinados com po-
liticas de recrutamento e selecgdo, as praticas de
trabalho em equipa podem de facto enfraquecer
o poder dos colaboradores, refor¢ando o controlo
da gestdo. No mesmo sentido, Barley e Kunda
(1992), alertam para o facto de, apoiadas numa
cultura de equipa e na ideologia, poderem surgir
tendéncias coercivas e potencialmente totalita-
rias.

3.5. A tipologia de Ouchi

A tipologia anterior apresenta algumas seme-
lhangas com a proposta por William Ouchi
(1979). Segundo este autor, podem ser conside-
radas trés formas bdsicas de controlo: o mercado,
a hierarquia e o cla (vide Quadro 7). O controlo
pelo mercado assenta na competi¢do. Quando as
organizagbes participam num mercado, 0S pregos
e os lucros podem ser usados para avaliar e con-



QUADRO 7
Tipos de controlo
Fonte: Ouchi (1979)

Tipo Mecanismos Alvo Foco Forma assumida

Mercado Precos, lucros Competigdo, trocas Resultados Controlo de resultados
econémicas

Burocracia  Regras, vigilancia  Hierarquia, autoridade  Acgdes Controlo de comportamentos
legitima

Cla Empenhamento, Confianga, tradi¢do Valores Controlo simbélico ou psicolégico

socializagio

trolar o respectivo desempenho. Por exemplo,
uma organizacdo pode adoptar uma estrutura
multidivisional (ou forma-M) e monitorizar as
diferentes unidades de negécio através da
comparagdo dos seus resultados. Esta forma de
controlo permite decidir, por exemplo, em que
dreas investir € em que dreas desinvestir. Jack
Welch usou este mecanismo na GE ao decidir
que a empresa apenas conservaria as unidades
que, na sua actividade, fossem niimero um ou
nimero dois no mundo, vendendo todas as res-
tantes divisoes (Elderkin & Bartlett, 1991). No
entanto, nem sempre € conveniente usar meca-
nismos de controlo de mercado. Por exemplo, o
sistema de administragfo publica deve corres-
ponder a necessidades que ndo podem muitas
vezes ser avaliadas daquela forma. Nesse caso,
quando o mercado falha, as organizagdes tendem
a recorrer a hierarquia: uma combinagdo de re-
gras, procedimentos, documentagfo e vigilancia,
que permite padronizar o comportamento e tor-
nd-lo previsivel. Neste caso, em vez de recom-
pensar as unidades organizacionais pelo seu
desempenho no mercado, recompensam-se indi-
viduos pelo cumprimento das regras. Envolven-
tes turbulentas e/ou niveis elevados de ambigui-
dade, convidam muitas vezes a adopgio de uma
terceira forma de controlo: o cla. Aqui, as regras
sdo interiorizadas pelos individuos através do
processo de socializagfio. Mais importante que
obedecer a regras escritas, revela-se neste caso a
manuten¢do da coesdo e o alinhamento dos ob-
jectivos grupais com os da organizagdo. No cli,
o controlo assenta na gestdo pela cultura organi-

zacional, sendo este, por conseguinte, o sistema
socialmente mais refinado e exigente. Ouchi
(1979) alerta para o facto de as organizac¢des
usarem normalmente uma combinagfiio destes
varios tipos de controlo, embora manifestando
preferéncia por um deles, que por conseguinte se
assume como dominante e caracterizador da or-
ganizagio.

O exercicio do controlo no local de trabalho
assume como se viu uma grande importancia. As
novas tecnologias da informag&o aumentaram o
ambito e alcance da monitorizagdo do trabalho,
sendo potencialmente elevado o grau de controlo
exercido através da informatizag¢io. Dado que a
nogdo de trabalho passa nas novas organizagdes
por um aumento da delegagio, confianga e auto-
nomia, a conotagdo negativa deste tipo de con-
trolo transmite uma imagem de suspeicio, des-
confianga e desobediéncia (Sewell, 1998). As
equipas de trabalho surgem geralmente associa-
das a imagens positivas do mundo do trabalho
contemporineo mas parece haver uma ligacio
potencial entre a monitorizagdo do posto de tra-
balho ¢ o trabalho em equipa. Com efeito, as no-
vas formas de controlo influenciam o comporta-
mento através de meios mais sofisticados e me-
nos intrusivos, que afectam a subjectividade dos
individuos, tais como a moldagem a cultura or-
ganizacional através da socializagfo e da mani-
pulacdo simbélica.

A questio que numa perspectiva critica se co-
loca, é portanto a de saber até€ que ponto as no-
vas formas de controlo nfo intrusivas diferem
substancialmente das formas anteriores, tanto em

271



termos conceptuais como préticos. A andlise de
trabalhos como o de Prasad e Prasad (2000)
mostra que o controlo se revela frequentemente
muito apertado, refor¢ando a relevancia da “pri-
sdo de ferro” de Weber, ou seja, a metéfora de
uma sociedade dominada de forma hegeménica
pelo sistema de autoridade racional-legal (i.e. ba-
seada em regras), e vazio de autoridade tradicio-
nal (baseada na continuidade das préticas passa-
das) e carismadtica (baseado na devogio dos se-
guidores ao seu lider) (Ritzer, 1996). O controlo
pode agora assumir as seguintes formas:

-~ Criando um conjunto de regras baseadas em
valores partilhados, os membros organiza-
cionais tendem a reforgar a utilizagio dessas
regras entre si, seguindo-as incondicional-
mente, o que refor¢a o controlo organizacio-
nal;

- A forma de controlo nestas organizagGes é
menos aparente do que nas organizagdes bu-
rocréticas, pois os trabalhadores estdo me-
nos conscientes do controlo exercido pelas
normas que eles préprios criaram. O contro-
lo concertado é mais subtil do que o contro-
lo exercido pelo supervisor, que dita 0 modo
de funcionamento e exige comportamentos
especificos.

Desta andlise pode concluir-se que o controlo
concertado nio liberta os trabalhadores da iron
cage constituida pelo sistema de regras altamente
racionais referidas por Weber. Pelo contrério ¢
paradoxalmente, refor¢a esse sistema de modo
invisivel e subtil através da pressdo dos pares,
fechando-os num aparente controlo de si pré-
prios. Quem nio se identifica com esta forma de
controlo, ou sai da organizagio ou abdica da sua
identidade a favor da permanéncia no grupo. E
neste ambito que surge o conceito de estrutura
minima de controlo (Cunha, Cunha & Kamoche,
1999), como um processo de controlo potencial-
mente adequado a organizagdes baseadas na
confiang¢a, como as redes. Dai o uso da expres-
sao redes minimas.

4. AS NOVAS NECESSIDADES DE CONTROLO:
O CASO DAS REDES MINIMAS

A luz do que foi dito, parece razodvel afirmar
que os controlos de primeira e segunda ordem
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devem estar ausentes em organizag¢des baseadas
na confiancga, e que os de terceira ordem devem
ser comparativamente mais abundantes. Toman-
do por base a teoria do processo de trabalho
(Barley & Kunda, 1992), esta pode ser descrita
como uma inferéncia simplista. A diferenca en-
tre o mix de controlo das configuragdes baseadas
no poder e das baseadas na confianga reside no
grau de intrusido desse mix, que é elevado nas
primeiras e reduzido nas segundas (Sewell,
1998). Nas hierarquias, devido & legitimidade
detida pelo exercicio explicito do poder (Frances
et al., 1991), as ac¢des dos seus membros podem
ser explicitamente monitorizadas e restringidas
sem que seja reduzida a sua contribui¢do para o
alcance dos objectivos da organizagio. Por outro
lado, nas redes, devido a natureza das tarefas de-
sempenhadas pelos seus membros e muitas vezes
por causa da sua cultura profissional, estes ndo
sdo sujeitos muito favordveis ao exercicio expli-
cito do poder, especialmente se entendem as or-
dens como substitui¢io de conhecimento (Fol-
lett, 1940). Neste caso, os controlos a que sdo su-
jeitos devem ser n#o-intrusivos e muito préxi-
mos do invisivel. Apesar de vdrios autores (e.g.
Perrow, 1986) afirmarem que isto pode ser leva-
do a cabo através do controlo de premissas (de
terceira ordem), pretende-se também explorar a
possibilidade de institui¢do de um conjunto in-
visivel de controlos de ordem inferior, que per-
mitam o exercicio de poder de forma directa sem
que seja como tal percepcionado pelos sujeitos.
De facto, o propdsito de qualquer tipo de contro-
lo é o de promover a integragfo entre os mem-
bros da organizagdio. Esta integragdo pode ser
vista de acordo com uma de duas perspectivas:
integraciio para um mesmo nivel de desempenho
e integracéio para um objectivo comum (Follett,
1940). Sewell (1998) prop6és um conjunto de
controlos de primeira ordem que gozam de um
elevado grau de ndo-intrusdo, que rotulou de
controlos quiméricos. Este tipo de controlos sdo
compostos por mecanismos verticais e horizon-
tais de coordenagéo (de natureza formal e infor-
mal) que sdo, de facto, de primeira ordem, mas
que gozam de um reduzido grau de intrusio. No
que diz respeito ao seu eixo vertical, o controlo
quimérico assenta em dois principios fundamen-
tais: (1) a passagem do planeamento e andlise do
trabalho do nivel individual para o grupal e (2) a
utilizacio da tecnologia de produgéo para tornar



0 grupo numa camada organizacional transpa-
rente (e ndo opaca). A dimensdo horizontal do
controlo quimérico diz respeito & segunda abor-
dagem i integracdo: desenvolver o desempenho
individual por feedback positivo, procurando
alinhéd-lo com o dos melhores desempenhos da
organizagdo. Esta dimensdo do controlo delega a
tarefa da supervisio directa para os pares do su-
jeito, permitindo a organizagdo manté-la como
mecanismo de controlo e promovendo simulta-
neamente uma percepgio de autonomia.

5. REDES MINIMAS

O conjunto de mecanismos de controlo defini-
do na sec¢do anterior, em especial aqueles rotu-
lados como controlos de terceira ordem, apre-
senta algumas consequéncias negativas para o
funcionamento adequado de configuragGes ba-
seadas na confianga, como é o caso das redes. A
raiz destes problemas reside no tipo de confianca
que este tipo de organiza¢Bes usa como mecanis-
mo de coordenagdo — confianga baseada nas ca-
racteristicas (Frances et al., 1991). Este tipo de
confianga assenta na semelhanga social que,
apesar de ser uma base adequada para a coorde-
nagdo ndo-intrusiva, acarreta importantes limi-
tacdes no que se refere a flexibilidade e a apren-
dizagem (Powell, 1990). De facto, devido a
coincidéncia de modelos mentais entre 0s memn-
bros da organizagdo, ndo existe grande variagio
na sua percep¢do da organizagdo e da sua envol-
vente e muito menos no seu conjunto de valores
e crengas (Argyris, 1974). Consequentemente,
partilham de uma mesma visdo da realidade e
t€ém um conjunto de ferramentas cognitivas se-
melhantes para lidar com ela, limitando a sua ca-
pacidade de obter uma variedade adequada de al-
ternativas para enfrentar problemas e aproveitar
oportunidades na organizagio € na sua envolven-
te (Amabile, 1998). A flexibilidade da organiza-
¢d0 e a sua capacidade de adaptac¢iio aparecem
fortemente diminuidas (Eisenberg, 1990), um sé-
rio perigo em envolventes turbulentas (Emery &
Trist, 1965). Com base em teorias de organiza-
¢Oes auto-concebiveis e de improvisagio organi-
zacional, pode ser afirmado que este paradoxo
pode ser atenuado pela substitui¢do da confianga
pela “confianga rapida” (swift trust) como meca-
nismo de coordenagdo. A “confianga rapida” é

uma forma de confianga “despersonalizada”.
Este tipo de confianc¢a assemelha-se a uma pro-
fecia auto-realizadora em que os membros da
organiza¢do «importam confianga de outros con-
textos e a impdem categoricamente aos outros
sem qualquer conhecimento da sua confiabilida-
de, permitindo-lhes executar comportamentos
de confianga» (Jarvenpaa & Shaw, 1998, p. 4). A
confianga rdpida elimina a maioria dos proble-
mas de flexibilidade criados pela confianga com
base na semelhanca. Resta saber, no entanto, co-
mo € o controlo exercido nas empresas baseadas
neste mecanismo de coordenagdo. Este tipo de
organizag¢des ndo permite a utilizagdo de um sis-
tema-sombra de busca de eficiéncia com base na
semelhanca, devido ao elevado grau de diversi-
dade entre os seus membros (Meyerson et al.,
1996). Apesar disso, esta estrutura-sombra con-
tinua a ser necessdria para evitar oS mesmos
males da organizagéo baseada na confianga com
base na semelhanga. O controlo neste tipo de es-
truturas pode eventualmente ser conseguido atra-
vés daquilo que aqui se designa por “rede mini-
ma”. A utilizagdo da palavra “minima” apela a
uma estrutura baseada na confianga, em que o
que € partilhado e semelhante € minimizado, de
forma a evitar as consequéncias negativas acar-
retadas por valores elevados em cada um destes
factores (Eisenberg, 1990). Uma rede minima
tem quatro grandes tragos, podendo ser definida
como uma configuragdo coordenada através de
(1) confian¢a minima que deriva de (2) empe-
nhamento minimo e de (3) consenso minimo,
aglutinados por uma estrutura minima de inte-
gragdo. Confiangca minima significa que os ele-
mentos normalmente associados & construgio da
confianga s3o mantidos a um nivel minimo, es-
tando apenas presentes no grau necessério para
evitar a fragmentag@o. O objectivo € a criagdo
das condi¢Oes necessirias para o aparecimento
da confianca (a crenga de que as pessoas com
quem o individuo estd a interagir actuardo de
forma a beneficia-lo ou, pelo menos, a ndo o pre-
judicar) com o minimo de caracteristicas comuns
e de exposigdo pessoal. Isto € conseguido via co-
ordenagdo através de um “outro generalizado”,
em vez da semelhanga social. Na coordenagio
através de um “outro generalizado”, a confianga
surge de uma profecia auto-realizadora de con-
fiabilidade que o individuo desenvolve com ba-
se: (1) em esteredtipos das pessoas com quem
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interage e (2) nas suas experiéncias prévias de
trabalho em equipa/rede (Jarvenpaa & Shaw,
1998). Os mecanismos de socializagdo desempe-
nham um papel importante neste processo, ao
criar esteredtipos favordveis das categorias de in-
dividuos com quem os recém-chegados & organi-
zacdo tém mais probabilidade de interagir, e ao
desenvolver uma atitude favordvel ao trabalho
em ambientes baseados na confianca. O empe-
nhamento minimo também é necessdrio para
evitar os problemas relacionados com a apren-
dizagem que a confian¢a com base na semelhan-
¢a acarreta. Trata-se aqui de promover o nivel de
comprometimento necessdrio para assegurar um
nivel adequado de desempenho por parte do in-
dividuo, evitando a adesdo “cega” as decisdes
individuais, grupais € organizacionais. A questdo
aqui patente € que a dindmica psicolégica subja-
cente a um nivel ‘saudivel’ de empenhamento
para com uma organizagio coincide com aquela
que subjaz as patologias individuais e grupais
que afectam o seu desempenho numa organiza-
¢do, como o pensamento grupal e as rotinas de-
fensivas, entre outras (Pfeffer, 1997). Sabendo
que o empenho é o resultado de uma tentativa
para resolver uma dissonincia cognitiva que
advém de uma escolha piiblica e explicita sem
justificagdes externas suficientes (Festinger,
1957), o desafio € o de promover um conjunto de
valores e crengas que promova uma atitude po-
sitiva em relac@o a erros publicos e explicitos,
atenuando a necessidade de pdr em funciona-
mento o processo de redugdo de dissonéncia
devido & valorizagdo positiva que a organizagdo
dé4 aos erros, desde que tenham um efeito de
aprendizagem (Weick, 1999). O consenso mi-
nimo € a pedra de toque das redes minimas. E
através do consenso minimo que sdo evitadas as
consequéncias negativas de uma cultura forte,
sem perder a ndo-intrusdo a estas associada en-
quanto mecanismo de controlo. O consenso mi-
nimo baseia-se na crenga de que uma maior va-
riedade de percepgdes possibilita uma compre-
ensdo mais rica da envolvente, 0 que permite &
organizagio agir de um modo mais informado
(Starbuck, 1965), viabilizando um maior grau de
adaptagdo a envolventes em mudanca (Brown &
Eisenhardt, 1997) — a razo pela qual se adoptam
configuracGes com base na confianga (Powell,
1990). O que é conseguido ao contrabalangar a
complexidade externa, que pode atingir valores
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muito elevados neste tipo de envolventes (Emery
& Trist, 1965), com a complexidade individual
dos membros da organizagéio, em vez de recorrer
a complexidade da configuracio da organizagio
(Weick, 1993). O consenso minimo assenta num
esforco deliberado de redugéo do que € comum/
/partilhado entre os membros da organizacéo pa-
ra o nivel minimo suficiente para a integragéo.
As redes minimas procuram a compatibilidade,
por oposicio a partilha, das diversas percep¢oes
da envolvente e da organizagdo, detidas por cada
um dos seus membros. Assim, a confianga emer-
ge de uma percepc¢io de compatibilidade e ndo
de semelhanga entre os elementos da empresa
(Weick, 1993). Nas redes minimas, os individuos
acreditam que possuem uma percepcdo valida da
realidade, mas reconhecem que essa percepgio é
limitada e que o seu potencial para servir de base
a acgdo e a tomada de decisdo sé pode ser reali-
zado quando a sua percep¢do é combinada com a
dos outros membros. Sio trés os elementos orga-
nizacionais criticos para que o consenso minimo
seja possivel: (1) o processo de recrutamento; (2)
o processo de lideranga; e (3) a politica de re-
muneragdo e incentivos. Se uma organizagdo
pretende ter uma populagdo com um nivel signi-
ficativo de diversidade, essa diversidade deve
comegar no processo de recrutamento (Pascale,
1985). Nas redes minimas, este processo € res-
ponsivel pela acumulacio da variedade necessé-
ria para o funcionamento adequado da organiza-
¢io. Além disso, este processo pode facilitar a
fase de socializagdo ao seleccionar para novos
membros pessoas que ji detenham as crengas €
valores necessérios para operarem num ambiente
de confian¢a rapida (Jarvenpaa & Shaw, 1998).
Tal como acontece nas organizagdes baseadas na
confianga tradicionais, a lideranga desempenha
um papel critico na sustentagio de uma rede mi-
nima de duas maneiras. Primeiro, ao tomar a di-
versidade como um valor central no processo de
selec¢do e desenvolvimento de lideres, a empre-
sa estd a transmitir um sinal forte e claro relati-
vamente ao seu compromisso com a diversidade,
refor¢ando a sua centralidade nas ac¢Oes e deci-
sdes quotidianas (Pfeffer, 1997). Segundo, neste
tipo de organizag¢des, os lideres tém um papel
muito diferente daquele que supostamente de-
sempenham nas redes tradicionais — a criagdo de
significado da lugar a sustentagéo de significado
(senseholding) enquanto principal tarefa. Isto



significa que o lider deve procurar adiar a crista-
lizagdo de uma determinada visdo (socialmente
construida) da realidade, mantendo o nivel de
ambiguidade de tarefa necessério para gerar a
diversidade interna suficiente de alternativas pa-
ra responder a oportunidades ou problemas inter-
nos ou externos (Weick, s.d.). No que diz respei-
to a politica de remuneragdes e incentivos, o ob-
jectivo € o de tornar o seu efeito informativo o
mais neutro possivel, de modo a sustentar a di-
versidade mencionada acima. A estrutura mini-
ma € aquilo que mantém uma rede minima coe-
sa, e & constituida por trés elementos: (1) uma
coordenagdo com base na accdo, (2) apoiada
num conjunto minimo de regras e (3) num ob-
jectivo social partilhado. Devido a auséncia de
uma cultura forte de onde possam emergir con-
fianga e coordenaciio, as redes minimas substi-
tuem um sistema partilhado de valores, crengas e
percepgdes, pela coordenagio via acgio. O que
significa que a coordenagdo dos esforcos indivi-
duais dos membros da organizacdo nfo assenta
na partilha da mesma cultura, mas sim numa per-
cepcdo compativel dos desafios colocados pela
envolvente (Hedberg et al., 1976), que cria uma
‘lei da situagdo’ a qual vdo obedecer (Follett,
1940). O controlo, nas redes minimas, ¢ também
conseguido através de um pequeno conjunto de
regras que governam a interacgio entre os seus
membros (Bastien & Hostager, 1988). Estas
regras podem ser oriundas da natureza da tarefa
enfrentada pelo grupo ou de normas sociais mais
amplas (Eisenberg, 1990). Nas redes minimas,
estas normas sociais estdo limitadas aquelas que
t8m origem nas culturas profissional ou sectorial
dos seus membros, devendo a organizagdo evitar
acrescentar-lhes regras préprias, para evitar re-
duzir o ambito da sua diversidade interna (Bas-
tien & Hostager, 1988; Weick, 1999). Um outro
mecanismo de coordenagdo importante nas redes
minimas € a existéncia de um objectivo social
partilhado. De facto, devido a parciménia dos
mecanismos de controlo neste tipo de configura-
¢Oes, os objectivos da organizagdo devem ser
explicitamente partilhados pelos seus membros;
caso contrdrio, apesar de as equipas poderem, in-
dividualmente, responder com eficdcia aos desa-
fios que lhes sdo colocados pela envolvente, f4-
lo-do de uma forma ad-hoc que pode aumentar a
fragmentag¢do da organizagdo como um todo, de

um modo continuo, comprometendo a sua inte-
gridade a longo prazo (Senge, 1990).

6. CONCLUSAO

Os textos mais recentes na drea da gestdo, de
cariz mais académico ou mais pritico, tém vindo
a aclamar as configurac¢des organizacionais com
base na confianga como solugdes ganho-ganho
(win-win) ao dilema da diferenciag@o e da inte-
graciio, que as organizagdes enfrentam desde os
primeiros momentos da sua existéncia. As redes
sdo apresentadas como uma forma organizacio-
nal que confere um elevado grau de autonomia
aos seus membros, permitindo-lhes realizar todo
o seu potencial. Ao mesmo tempo, a confianga é
apresentada como um mecanismo que, de forma
semelhante a mdo invisivel de Adam Smith,
assegura que a liberdade de acgio de cada um
dos elementos da organizag¢do ndo compromete o
alcance dos objectivos organizacionais. No en-
tanto, se se analisar mais aprofundadamente este
tipo de configuragdes, ndo € claro que assim se-
ja. Apesar de assentarem na confianca para inte-
grar as acg¢Oes dos seus membros, as redes pa-
recem necessitar de um estrutura sombra de res-
tricdo para assegurar a sua eficiéncia, da mesma
forma que as organizagdes baseadas no poder
precisam de uma estrutura sombra de libertagio
para assegurar a sua eficdcia. Esta estrutura
sombra de restri¢cio ndo assenta s6 em controlos
culturais e ideoldgicos, como a literatura parece
querer fazer crer, mas também na supervisdo di-
recta, agora exercida pelos pares, e ndo pelos su-
periores — algo que aumenta, em vez de diminuir,
a sua abrangéncia e a sua forca. Esta estrutura de
restricdo impde sérias limitagdes as capacidades
de aprendizagem, flexibilidade e adaptagdo das
configura¢Ges com base na confianga — limita-
¢des importantes para uma configuragdo que é
defendida como a mais adequada para envolven-
tes em grande mudanga, onde a proficiéncia em
cada uma destas trés dreas € critica para o suces-
50. A luz deste paradoxo, foi proposta uma nova
perspectiva sobre o controlo em formas organi-
zacionais baseadas na confianca — a rede mini-
ma. O conceito de rede minima substitui a con-
fianca pela “confianga ripida” e reduz a estru-
tura sombra para um espago minimo de partilha,
de forma a evitar os perigos trazidos por niveis
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mais elevados deste factor. Fi-lo numa tentativa
de substituir autonomia e liberdade nominais por
autonomia e liberdade reais, e promovendo a va-
riedade e a diversidade — contrabalangando a
complexidade da envolvente com a complexida-
de pessoal, por oposicéio a organizacional. Em
dltima andlise, o conceito de redes minimas as-
senta num pressuposto. O pressuposto de que
envolventes desafiantes apelam a pessoas mais
desafidveis e nfo a organiza¢des mais intrinca-
das.
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RESUMO

Este artigo apresenta uma visio geral do problema
do controlo organizacional. O argumento central do
trabalho € o de que as organizagdes t€m procurado al-
terar o exercicio do controlo, no sentido do aumento
da flexibilidade. Para esse efeito, as formas tradicio-
nais de controlo intrusivo tém vindo a ser substituidas
por formas de controlo menos intrusivas. Para ilustrar
esta mudancga de foco na gestdo do controlo, o texto
comega por apresentar as diversas formas possiveis de
controlo organizacional, ap6s 0 que se centra na dis-
cussdo de algumas tipologias importantes. Por fim, é
discutida a questfio do controlo nas organizagdes ba-
seadas na confianga, sendo introduzido o conceito de
rede minima.

Palavras-chave: Controlo, flexibilidade, redes mi-
nimas.

ABSTRACT

This paper presents a general overview of organiza-
tional control. It argues that organizations have been
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changing the way they control their members by shif-
ting from the control of flexibility to the flexibility of
control. In order to do so, traditional forms of obtru-
sive control are being substituted by more inobtrusive
controls. To illustrate these changes, the paper discus-
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ses possible alternatives of control, presents the major
typologies of organizational control, and discusses the
particular case of control in trust-based organizations,
introducing the concept of the minimal network.

Key words: Control, flexibility, minimal networks.



