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Resumo

O modelo proposto neste artigo tem por fundamento tedrico o legado de Max Weber, principal mente
a sua tipologia da ac8o social e 0s seus tipos ideais de dominagdo, cujos componentes sdo
reelaborados para a construgdo de instrumental analitico capaz de contribuir para investigar
configuragdes administrativo-organizacionais. O modelo ressalta a coexisténcia, no interior da
organizacdo empresarial, de um conjunto de fendmenos simultaneamente opostos e complementares,
em meio aum processo continuo de organi zagdo-interagdes-reordenamento. A empresadotadade
uma estrutura equi parativo-adaptadora € o tipo-base do modelo, a partir do qual sdo descritos os
subtipos ordenativo-conservador e liberativo-transformador. Este trabal ho insere novos elementos
no debate sobre como integrar flexibilidade, autonomiae liberdade, que propiciam ainovacdo ea
criatividade, com estabilidade, padronizacdo e regulamentacdo, que favorecem a disciplina
administrativae o controle gerencial.

Palavr as-chaves: modelo analitico; tiposideais; teoriadas organizagGes; multidimensionalidade;
andlise organizacional .

ABSTRACT

Themodel proposedin thisarticleisfounded on thelegacy of Max Weber. It principally elaborates
on his typology of social action and his ideal types of domination. These components are
reelaborated into the construction of an analytical instrument capable of contributing to the
investigation of organizational-administrative configurations. The model emphasizes the
coexistence, within theinterior of the business organization, of aset of phenomenasimultaneously
opposed and complementary, in the middle of a continuous process of organization-interaction-
restructuring. The business set up on a Comparative-Adaptive structure is the base type of the
model, from which the Ordinance-Conservative and Liberation-Transforming subtypes are
described. Thisarticleinsertsnew elementsinto the debate of how to integrate flexibility, autonomy
and liberty, that proportion innovation and creativity, with stability, standardization and regulation,
that favor administrative discipline and managerial control.

K ey wor ds: analytical model; ideal types; organization theory; multidimensionality; organizational
analysis.
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INTRODUGAO

A possibilidade objetivade as estruturas puras de dominagao weberianas serem
combinadasimplicatratar os seus componentes como dimensdes de andlise, isto
€, umamaneira de operacionalizar esta combinacao de tipos ideais é considerar
seus elementos constitutivos como varidveis de um sistema analitico passiveis
de serem associadas em diversosgraus (Aron, 1993; Bendix, 1986; Etzioni, 1974;
Wolpert, 1950). Com efeito, na realidade se encontram mdltiplas combinacdes
de componentes das trés estruturas de dominio concebidas por Weber, cujas
caracteristicas séo mais bem elucidadas, quando se utilizam expressdes, como:
carisma familiar (mescla de componentes tradicionais e carismaticos),
buraocracia patrimonial (agrupamento de componentes legais e tradicionais),
burocracia carismatica ou carisma institucional (mistura de componentes
racional-legais e carismaticos). Por via de consequéncia, a subsisténcia das
rel acBes de dominio dessa natureza fundamenta-se em umal egitimi dade assentada
também em bases mistas - crenca natradicdo, naafeicéo e nalegalidade formal,
coexistindo em diferentesintensidades.

Em diversas pesguisas de amplo alcance foi verificada a existéncia dessas
estruturas hibridas, das quais ressalto algumas realizadas por autores brasileiros:
Faoro (1958, p. 74) comentaque a*“ heranga histérico-cultural brasileiraacarretaa
préticade um ritualismo formalistade caréter burocratico-patrimonialista, no qual
o0 Estado precede a sociedade’; Uricoechea (1978, p. 302) também identificou “a
coexisténciadeformastradicionaiseracionais, de patrimonialismo e burocracia’;
e Cavalcanti (1984, p. 177) observaque, no Brasil, “ao lado de umalegitimidade
racional-legal, subsiste amplamente um contelido de tradi¢do e de carisma’.

No campo dos estudos organi zacionais, especificamente, tem sido utilizadauma
abordagem unidimensional, isto &, as organi zacfes sdo descritas e/ou analisadas
tendo em vista a sua maior ou menor aproximagdo em relacdo ao tipo ideal de
burocracia. Vale dizer, outras estruturas pur as de dominio, como apatriarcal ea
carismatica, ndo tém recebido dos pesqui sadores aatencao devida, muito embora
possaocorrer apresencade seus componentes em configuragdes organizacionais
encontradas na realidade concreta. Dessa forma, a presente proposta de um
modelo multidimensional para andlise de organizagfes empresariais
contemporaneas justifica-se por possibilitar ao pesquisador a utilizagdo de um
instrumento analitico mais abrangente, posto que inclui as dimensdes tradicéo,
correspondente a estrutura patriarcal-familiar, e a afetivo-emocional, associada
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alideranca com tracos carisméticos, além da dimenso racional-legal, tipicada
estrutura burocrética.

Encaminharel o delineamento do model o de organizagdo multidimensional, tendo
como ponto de partida as estruturas de dominagdo de Max Weber, desde que
decompostas, de forma que 0s seus componentes possam ser tratados como
variaveis analiticas, reelaborados para serem transpostos para o ambito
microssocial das organizagdes empresariais e atualizados para se adequarem as
circunstancias do nosso tempo.

CARACTERIZAGAO DO MoODELO MULTIDIMENSIONAL

Para a caracterizagdo do modelo de organizagdo multidimensional é
indispensavel antecipar que ele adota uma perspectivaque considerao individuo
e 0 sistema-empresacomo dimensdes estreitamente arti cul adas e reci procamente
condicionantes. Em outras palavras, as estruturas ndo sdo apenas coagdes sobre
aacdo, elas também sdo incentivadoras da acéo (Giddens, 1993). Naambiéncia
microssocial das organizagbes empresariais, no entanto, setem de maneiramais
evidente areflexividade dos agentes. Vale dizer, as suas agdes est&o vinculadas
a sua capacidade de auto-reflexdo, no sentido de eles exercerem certo
monitoramento de suas condutas no interior da empresa. Assim sendo, esses
agentes atuam por determinados motivos e sd0 responsaveis por suas agoes,
apesar das consequéncias ndo-intencionais do seu agir e malgrado fatores
condicionantesincontrolaveis, de origem internaou externa.

Longe de ser simples reordenamento de componentes das estruturas
fundamentais de dominio, o0 modelo multidimensional € representado por uma
configuracéo organi zacional -administrativa multifacetada, triptica e transiente,
em cuja anatomia constam elementos caracterizadores do estilo de gestao
patriarcal, dalideranca com tracos carismaticos e da administracdo burocrética,
dinamicamente rel acionados entre si einfluenciando-se mutuamente em variadas
intensidades. Esse desenho estrutural polimorfico, hibrido e mutante resulta da
inter-relacdo de conjuntos de componentes que emergem daguel estiposideais,
cada um deles impregnando-se com os demais, interpenetrando-se uns com 0s
outros, em multiplas e covariadas combinactes, gerando um equilibrio dindmico
de antagonismos. O model o é construido apartir dacombinagdo de componentes
dostiposideai sweberianos, devidamente reel aborados e tratados como conjuntos
de variaveis. Para tanto, consideram-se as seguintes situagdes, em relacdo as
suas dimensdes constituintes (carisma, patriarcado e burocracia).
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. Quanto ao carisma. Este se situa entre dois polos extremas, carismagenuino e
carismarotinizado (nestacondic¢ao o carismase dilui paraassentar-se em bases
tradicionaisou racionais). O modelo, porém, operacom aliderancacom tracos
carisméticos mais ou menos mitigados, porquanto ndo ressalta o impeto
revoluciondrio, caracteristica inseparéavel do carisma puro; nem enfatiza o
carisma desper sonalizado, que corresponde a nogdo de carisma objetivado.
De qualquer modo, o componente afetivo, que fundamenta a lideranca com
tracos carismaticos, esta associado a coesdo organizacional interna e a
incorporacdo de um sentido de missao, personificada no lider empresarial.

. Quanto ao patriarcado. A marca indelével dessa estrutura é a tradicdo e os
valores familiares materializados no patriarca. No entanto o senhor patriarcal
dispde de uma area de livre arbitrio, isto é, a vontade do patriarca pode
manifestar-se arbitrariamente em vérias situagdes de forma bastante el astica,
exceto em relagdo aagumas normas e costumes inviolaveis (Weber, 1999). A
extensdo do uso dessa liberdade do patriarca sugere que ele pode ter a sua
acdo menos conduzida objetivamente pela tradicdo e mais inspirada
subjetivamente pela suavontade propria, 0 que permite aseguinte qualificagéo:
(1) quando elaéméxima, corresponde ao que chamo de patriarcar efor mador ;
(2) quando € intermediaria, denomino de patriarcarenovador; e (3) quando €
minima, nomeio de patriarca conservador. Oportuno destacar que ao
ingrediente tradicdo esté relacionada a ocorréncia de uma configuragéo
patriarcal que pode ser traduzida organizacional mente por uma* associagéao de
individuos que, possuindo ou ndo vincul os de parentesco, estéo interligados por
lacos de confiancga, dedicacéo e lealdade e cooperacdo” (Ouchi, 1982, p. 86).

. Quanto aburocracia. Constata-se que, narealidade, nenhuma empresa possuli
0 conjunto das caracteristicas inerentes ao seu tipo ideal, embora este possa
ser utilizado como referencial parainvestigar em que grau uma organizacao €
burocratizada. Para fins do modelo, considera-se o burocrata como mais ou
menos rigido (ou flexivel), conforme a sua presenca e atuacdo em uma
empresaque estejamais ou menos préximaem rel acdo ao idealtipo burocracia
Para ilustrar, as organizacdes empresariais podem ser classificadas em tipos
gue vao desde a burocracia mecanizada a adhocracia, passando pelas
variagdes burocréticas denominadas de simples profissional e divisionada
(Mintzberg, 1995). De outra parte, convém lembrar que Pugh, Hickson &
Hinnings (1968) identificaram empiricamente, ao final da andlise de 52
organi zacBes diversas e com base em trés critérios (concentracdo de autoridade,
estruturacdo de atividades e natureza de control€), tipos organizacionais cujas
estruturas apresentavam variadas formas: (1) burocracia plena - alta
estruturacdo das atividades, alta concentracéo de autoridade, baixaintegracéo
dos fluxos de trabalho, alta padronizacdo nos procedimentos de selecéo e
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promocao e alta formalizacdo na definicdo de papéis; (2) burocracia plena
nascente, com caracteristicas semelhantes as anteriores, porém em menor
intensidade; (3) burocraciade fluxo detrabalho: altaestruturacéo das atividades,
baixa concentracdo de autoridade, fraco controle do fluxo de tarefas; (4)
burocraciade pessoal, com baixa estruturacdo das atividades, altaconcentracdo
de autoridade, alto controle do fluxo de trabalho; (5) burocracia nascente de
fluxo de trabalho, com média estruturacdo das atividades, muito baixa
concentracdo de autoridade, fraco controle; (6) pré-burocracias de fluxo de
trabalho, com baixa estruturacéo das atividades; altaconcentracdo de autoridade
e forte controle das tarefas.

Como empreendimento voltado para o interesse econdmico, a organizagdo
empresaria é principalmente avaliada quanto aos lucros auferidos, em termos
da relagdo custo-beneficio e no que diz respeito a sua capacidade competitiva
em um dado mercado. Para tanto, os que fazem a empresa buscam um melhor
desempenho, procurando otimizar os mel os disponiveis paraa cangar os objetivos
desgjados, pois*“aracionalidade diz respeito amaneirapelaqual o agente processa
‘economicamente’ 0s recursos de que dispde” (Reis, 2000, p. 316). Assim, no
model o de organizac&o multidimensional, apresencadaracionalidadeinstrumental
esta associada com a eficiéncia técnico-econdmica da empresa e manifesta-se
sempre a partir de uma adequada articulagdo entre 0s meios e recursos em
relacdo a determinados fins. Na realidade, todavia, as informacfes necessarias
a uma decisdo raciona ndo sdo de todo conhecidas, limitando o exercicio da
racionalidade burocrética(March & Simon, 1967; Simon, 1971). Além do mais,
fatores como percepcao, afeto, conflito e emocdo contaminam os procedimentos
requeridos por aguel aracionalidade eimpedem que se possater anteci padamente
uma avaliagdo exata das consegiiéncias da acdo para a empresa. Dito de outra
maneira, com aabordagem multidimensional se procuraevitar “ 0 manigqueismo
entre uma orientacdo voltada para 0 processo e outra voltada para resultados,
entre a subjetividade e a racionalidade instrumental (...) entre o pulsional e o
racional“ (Matos, 2000, p. 69), porque todos estes aspectos estéo articulados na
mesma cena organizacional. Mesmo em organizacOes empresariais fortemente
reguladas por principios racional -instrumentai s e que agl utinam os seus membros
em funcdo de interesses materiais, ndo se tem eliminado a necessidade de
confianca entre seus integrantes em relacdo a seus parceiros econdmicos, ou
seja, alégica do mercado, que destaca uma relacéo entre coisas, ndo destréi
compl etamente os | agos socioafetivos, nem arespeitosa devogdo adeterminado
costumes (Godbout, 1997). Com efeito, a gestdo da organizacdo empresarial é
permeada por elementos racionais e ndo-racionais (Motta, 1997).

O modelo multidimensional consideraque hasempre presente naempresacerto
grau deracionalidadeinstrumental, ao lado deingredientestradicionais e af etivos,
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em variadas intensidades. Por mais forte que sgja 0 anseio pela superacao da
burocracia, tem-se sempre na organiza¢do empresarial um agir voltado para o
caculo utilitario das consequiéncias (Dellagned o & Machado-da-Silva, 2000), muito
embora sempre existaa possibilidade de os sentimentos dosindividuos afetarem
de algum modo a objetividade exigida pela acéo racional em relacéo afins.

Como o model o multidimensional é umarepresentacdo parcial eincompletada
realidade, ele ndo reflete uma estrutura que sgja conveniente ou adequada a
todas as organi zagGes empresariais, em quaisquer condi¢des, assm como também
ndo existe uma Unica configuragdo organizacional-administrativa igualmente
apropriada para todos os setores ou areas da organizacdo. Nesse aspecto, 0
modelo proposto apresenta um ponto de convergéncia com a perspectiva
contingencial, que advoga a variacdo da configuracdo organizacional-
administrativaconforme fatores contingenciai s, associados anaturezadastarefas,
ao tipo de estratégia, ao tamanho, atecnol ogia adotada, entre outros. O model o,
todavia, diverge dessa abordagem, na medida em que interesses e preferéncias
dos agentes organi zacionais ndo figuram para os contingencialistas como fatores
relevantes e sequer discutem guem toma as decisdes ou quai s S0 Seus motivos,
0 que, ao meu ver, empobrece 0 seu potencial analitico.

O modelo em pautanéo corresponde aum todo monolitico, nemaumreferencia
de exceléncia, porquanto, dependendo de diversos fatores internos e externos,
haverdarranjos estruturais especificos paraasituacéo concreta. Pelo seu carater
explicativo e ndo-prescritivo, esse modelo nunca poderia aspirar a ser uma
configuracdo organi zacional-administrativade excel éncia ou que traduzisse uma
estrutura 6tima, nem é integrado por agentes organizacionais exemplares, e
tampouco representa uma agenda que orienta o melhor desempenho para
qualquer empresa em qualgquer tempo ou lugar. Consoante 0s propdsitos e a
razdo de ser do negécio, por forca de fatores internos e externas, limitativos ou
potenciadores, e dependendo dos agentes e grupos deinteresse envolvidos, havera
arranjos estruturai s especificos, mais ou menos duradouros e adequados a cada
situacdo concreta.

O model o assimilasimultaneamente um controle utilitério e normativo, no qual
seexerce, deum lado, um poder tangivel e remunerativo, por meio de autoridades
burocraticas ou patriarcais que gerenciam retribuicbes materiais e pecuniarias;
€, por outro, operaum poder intangivel e normativo, por meio de liderangas que
alocam recompensas simbdlicas e criam referéncias de comportamento. No
primeiro caso, gera-se nos membros da organizacdo um comportamento de
cardter mais calculista e uma participacdo de natureza utilitéria; e, no outro,
produz-se um comportamento em que predomina uma orientacdo motivacional
de natureza moral e um comprometimento de caréter afetivo-emocional.
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Dequalgquer modo, com o propdsito de reduzir ambigui dades, incertezas e riscos
de desarticulacéo no interior das organizages empresariais, 0s seus dirigentese
lideres desenvolvem mecanismos de regulacéo que explicitam metas e padrdes
de desempenho, orientam o comportamento no trabal ho e estabel ecem oslimites
aceitaveis parainiciativas de mudanca. Assim, 0 model o incorporamecani Smos
de coordenacéo e controle de carater hibrido (utilitario e normativo). Esses
dispositivos de integracdo e controle mistos, para indicar e corrigir formas de
atuacdo, sdo operacionalizados de diversas maneiras, a exemplo de regras e
regulamentos, incentivos ainteracdo dos executores de tarefasinterdependentes,
compartilhamento de crencas e valores organizacionais, manipulacéo de
recompensas ou puni¢oes, treinamentos que reforcam acompeténciatecnol égica
instalada etc.

Por outro lado, 0 model o encerrauma abordagem multidimensional do tempo,
ao considerar que o tempo organizacional possui dimensdes interligadas de
temporalidade, isto €, a ele esta associada uma perspectiva que encara 0s trés
tempos imbricados entre si: (1) o passado, que acolhe hébitos e costumes
consolidados na historia da empresa, propicia certa regul aridade e estabilidade
organizacional, mas apresentatendénciaao imobilismo ou ainércia (o patriarcado,
cuja legitimidade assenta na tradicdo, € estrutura mais voltada para a vivéncia
pretérita); (2) o tempo presente, que corresponde a experiéncia imediata e ao
fluxo continuo das atividades correntes, embora contenhaimportantes elementos
do preexistente, pode acolher a génese da mudanca adaptativa (a burocracia,
apesar de ter regras e rotinas cristalizadas ao longo do tempo, representa o tipo
de organizagdo em que predominao foco no presente); (3) o futuro, que gjudaa
apreender o caréter do presente com o qual esta implicado, também incorpora
parcialmente a experiéncia pretérita para alimentar o processo de conceber a
visdo do futuro que se ameja (a lideranga com tracos carisméticos, pela sua
natureza essencial mente transformadora, enfatiza o porvir). Segundo essano¢ao
detempo, nos momentos cruciais de profunda e radical mudangaorganizacional
podem ocorrer experiéncias convivais com forte interagdo afetivo-emocional
dos seus membros, circunsténcia em que o tempo é percebido de maneira
imprecisa, difusa, e ndo como algo linearmente sequiencial.

O Processo DE ORGANIZAGAO-INTERAGOES-REORDENAMENTO

A constante inter-relagcdo das variaveis componentes da burocracia, do
patriarcado e do carisma, que caracterizam o modelo de organizacgdo
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multidimensional, resultaem dois sistemas de vetores opostos que ndo sefundem,
nem se manifestam alternadamente ou de maneira intermediéria. Esses dois
conjuntos de tendéncias contravenientes geram um processo no qual ocorre um
enfrentamento entre a conservacdo e a mudanca, a tradicdo e a
contemporaneidade, aestabilidade e ainstabilidade, arigidez e aflexibilidade, a
disciplina e a autonomia, a repeticéo e a originalidade, a centralizacéo e a
descentralizacéo, a padronizac&o e a criatividade, arotina e ainovagao.

Um desses conjuntos se refere a conjuncdo de variaveis associadas com a
ordem, estruturae conservacdo (tradicdo, estabilidade, rigidez, discipling, repeticao,
centralizag8o, padronizagdo, rotina), que contribuem para a organizacéo
empresarial manter a sua estrutura original, reconhecer a sua identidade,
resguardar a sua trajetoria histérico-cultural, garantir a regularidade de suas
operagOes e preservar 0 seu acervo de conhecimentos e experiéncias.

O outro corresponde a uma colegdo de variaveis relacionadas com liberdade,
acdo e mudanca (contemporaneidade, instabilidade, flexibilidade, autonomia,
originalidade, descentralizacdo, criatividade, inovacéo), que favorecem na
empresa uma reconstrucao continua, objetivando ajustar-se as novas demandas
e necessidades que surjam. O relacionamento desses dois conjuntos de vetores
antagbnicos se expressa por meio de um processo de organizagao-interacdes-
reordenamento gue origina uma configuracdo organizacional-administrativa
hibrida, em que ndo se tem identificado uma primazia permanente do sistema-
organizacao ou do agenteindividual e sim um equilibrio dindmico ordem-liberdade,
estrutura-acdo, conservacdo-mudanca.

Dito de outraforma, no interior da organizagéo empresarial, o confronto entre
a autoridade instituida e as forcas instituintes, representadas por agentes que
ameacam romper o statu quo estabel ecido, produz “ mudancas que se estruturam
provisoriamente em uma nova situacdo concreta de equilibrio organizacional,
umasintese mediatizadaa ser superada por novas confrontacdes que se sucederéo
na continuidade do processo” (Matos, 2000, p. 61). E nessa complexadinamica
organizacional, entremeada por momentos de dissenso e consenso, conflito e
harmonia, que a empresa € continuamente (re)construida.

As mudangas estruturais na empresa ndo dependem exclusivamente do
voluntarismo dos agentes organizacionais, embora el estenham rel ativaautonomia
para modificar a estratégia e o desempenho da organizagdo que integram. A
existéncia de individuos e grupos que se contrapdem, a incerteza das
consequiéncias de suas agdesintencionais e o limitado conhecimento darealidade,
a0 lado defatores condicionantes préprios de dada situacao, restringem o al cance
e alteram os efeitos das iniciativas dos agentes. Mas, independentemente do
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desgjo dos seus membros, as organizacdes empresariais inexoravelmente se
transformam, devido adiversosfatores externos, como: alteragdes mercadol 6gicas
impactantes e duradouras, manobras das empresas concorrentes, modificacdes
da legislacdo, consolidacdo de novos patamares tecnol 6gicos, ou mesmo por
costumes que retornam para se constituirem em guardides do novo.

A empresa permanentemente procura valer-se de técnicas administrativas e
métodos de gestdo para tornar os seus membros mais propensos a aderir aos
objetivos organizacionai s e aexibir umadisposi¢do mais colaborativa. Paratanto,
0s agentes decisores concebem um “estado desejado” ou visdo do negécio,
compativel com a missdo empresarial; mas esse quadro de referéncias futuras
ndo é uma opcao livre, porquanto é condicionado pela situacdo existente em
termos dos fatores limitantes e facilitadores associados as transformagfes
desgjadas. O nivel de abrangéncia e o grau de complexidade da mudanca
organizacional variam em conformidade com a natureza das modificaces
pretendidas. Se a area de transformacdo se refere ao setor técnico-operacional
daempresa, os resultados poder&o consolidar-se em um menor periodo de tempo,
apartir dautilizac&o de novos equi pamentos ou tecnol ogias e o desenvolvimento
de um programade treinamento especifico. Naesferaadministrativa, amudanca
geramente ocorre em curto-médio prazo, por meio dagradual adogdo de novos
procedimentos, da redefinicdo de tarefas e da capacitacdo do pessoa para a
disseminacdo do novo método de trabalho; e no &mbito da cultura da empresa,
por envolver crencas, valores, simbolos, mitos erituais, o processo € maislento
eimprevisivel (Alves, 1997).

Sob dadas condigdes, 0 sistema-organizacdo se transforma por meio da agéo,
reacdo e interagdo dos agentes organizacionais, que possuem motivagdes as
mais diversas e estdo sujeitos a sentimentos egoistas ou solidérios. Quando eles
integram a coaliz&o de poder que controla a organizagdo, 0s Seus interesses e
preferénciasinfluenciam significativamente a escol ha dos objetivos estratégicos,
circunstancia em que eles agem mais como ser politico do que administrativo
(Chanlat, 2000; Freitas, 1999; Motta, 1997). Em todo o caso, “ osindividuos ndo
agem nem interagem feito autdbmatos ou marionetes (...) sendo antes movidos
por crengas ou objetivos, mesmo quando vaga, ambigua e incoerentemente
perseguidos (...) mas admitindo-se o fato de que a agdo intencional n&o opera
em um vacuo, encontrando-se antes submetida a condicionamentos de toda a
ordem” (Gusmé&o, 2000, p. 244 e 245).

Atualmente, nas empresas, parte dos seusintegrantes freqlientemente participa
internamente de redes de trabal ho multissetoriaiseinterempresariais, acarretando
0 surgimento de zonas de interacdo, de sobreposicéo e de disungdes que lhes
possibilitam escapar de um controle gerencial maisdireto e favorecem aconquista
de maior autonomia paraagir de maneirainovadora e criativa (Enriquez, 1990).
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Tendo em vista a concepcdo do agente multidimensional, ora ele pode atuar
mais como um guardido do statu quo, conservando as rotinas, mantendo os
costumes e reagindo as iniciativas descentralizadoras; ora pode agir com o
propdsito de inovar procedimentos e de criar novos padrdes operacionais,
combatendo o formalismo e atradi¢ao; oraele pode procurar um equilibrio entre
regulamentacdes disciplinadoras e liberdade criativa. Como defensor do
precedente estabelecido e de normas e hébitos preexistentes, o agente
organizacional conservador apresenta caracteristicas que o aproximam do
burocrata ou do patriarca tipicos. Ele adota uma estratégia onde se ressalta a
necessidade de garantir a ordem, 0s costumes e a estabilidade da organizacéo.
Agindo como um inovador de préticas administrativas, o agente transformador
assemelha-se ao lider com tragos carisméticos ou ao patriarca reformista (a
qualificacdo reformista corresponde a maximizacdo da é&rea de livre arbitrio
gue possibilitaao patriarcamanifestar-se de formabastante el &stica, relativamente
a tradicdo da empresa). Ele utiliza uma abordagem que visa a empreender
inovagdes e promover mudangas, mesmo antes de evidenciar-se claramente esta
necessidade. Quando o agente adaptador procura um equilibrio entre a
padronizacéo de procedimentos e alivreiniciativa criadora, €le apresenta certa
similaridade com o burocrata flexivel, ou com o patriarca renovador (aqui, a
autonomia do patriarca é de menor amplitude, em relacdo ao anterior) ou ainda
com o lider com tragos carismaticos mitigados. A sua prioridade € gjustar a
empresa as novas demandas e necessidades que surjam.

Detodo o0 modo, o impeto do agente transformador ou, em menor intensi dade,
do agente adaptador, paramodificar aconfiguragdo organizacional -administrativa
da empresa, ndo se mantém com o mesmo vigor indefinidamente, porquanto a
organizagdo empresarial necessita de certo nivel de coesdo e regularidade para
operar e subsistir. Dai, quando os efeitos de sua agdo propiciam a passagem da
organizagdo paraum estado satisfatorio, mesmo que ndo sejanecessariamente o
pretendido, €le se empenhara em garantir a sua continuidade, isto €, ele passara
a agir a semelhanca de um agente conservador até que vislumbre uma nova
situacéo que possibilite outros esforcos no sentido de implementar novas
transformacoes.

Para propiciar um quadro de referéncias em relacdo ao qual uma empresa
encontrada na realidade pratica possa ser mais bem analisada, proponho trés
tipos estruturais, que podem ser decompostos em quatro subtipos.

. O tipo estrutural ordenativo-conservador. Uma empresa na qual prevalece a
estabilidade, a ordem, areveréncia ao preexistente, aobediénciaasregrase o
exercicio de préticas gerenciais orientadas pel 0s costumes, esta associada ao
tipo de organizacdo ordenativo-conservadora, que decorre da combinacéo de
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elementos vinculados a burocracia rigida e ao patriarcado tradicionalista. O
agente a ela correspondente é o conservador. Nessa situacdo, ocorre certa
predominénciado sistema-organizacdo em relacdo aacdo dosindividuos. Esse
tipo de empresa pode ser classificado em dois subtipos: o patriarcal conservador
e o burocrético rigido.

. Otipo estrutural liberativo-transformador. No caso de umaempresaem que se
enfatizaamudanca, aflexibilidade, aoriginalidade eainovagdo, otipo estrutural
correspondente € o liberativo-transformador, fruto da combinacéo de
componentes dalideranca com tragos carisméti cos e do patriarcado reformador.
O seu agente tipico € o transformador. Nessas condi¢des, a acéo do agente
tem certa primazia sobre o sistema-organizacdo. Essa configuragdo
organizacional-administrativa pode desdobrar-se nos seguintes subtipos. a
empresa patriarcal reformista e a empresa centrada em lider de tragos
carisméticos.

. O tipo estrutural equiparativo-adaptador. Uma organizacdo empresarial em
gue predomina um equilibrio dindmico mudanca-conservacdo, flexibilidade-
rigidez, autonomia-controle e inovagao-rotina, corresponde ao tipo estrutural
equi parativo-adaptador, resultante da combinacéo de componentes daburocracia
flexivel, dalideranca carismética mitigada e do patriarcado renovador. Essa é
a estrutura-base origindria do modelo. O agente associado a esse tipo € o
adaptador. O model o de organizacdo empresarial que corresponde a esse tipo
opera sob uma perspectiva que ndo privilegia nem o agente, nem o sistema-
organi zagao.

Dessa maneira, parafins de andlise organizacional, as formas de atuagéo dos
agentes (conservador, transformador e adaptador) eadinamicainternado modelo
podem ser sistematizadas em variados tipos estruturais (ordenativo, liberativo e
equiparativo). O Quadro |, abaixo, resume a composi ¢o desses principaistipos
estruturais de organizacdo empresarial.

Quadro |: Formacéo dos Tipos Organizacionais Derivados do Modelo

Estrutura do tipo | Estrutura do subtipo Estrutura do subtipo

equiparativo-adaptador
(configuragio-basica) que
corresponde ao agente
adaptador

ordenativo-conservador
que corresponde ao agente
conservador

liberativo-transformador
que corresponde ao agente
transformador

Burocracia flexivel

Burocracia rigida

Burocracia incipiente

Patriarcado renovador

Patriarcado conservador

Patriarcado reformista

Lideranga com tragos
carismaticos mitigados

Lideranga descarismatizada
(carisma objetivado)

Lideranga com acentuados
tracos carismaticos
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Nessestipos de estruturas que emergem do model o multidimensional, verifica-
se um processo de organizacdo-interacdes-reordenamento que decorre das
transacfes da empresa com 0 seu ambiente externo, das inter-relacdes entre
agentes, e entre estes e a estrutura organizacional . Em todo o caso, qualquer um
daqueles tipos, ao suceder o outro, ndo o elimina totalmente, mas o absorve
parciamente em si, permutando-se alguns elementos de um para o outro, em
processo continuo de transformacao. Vale dizer, anova configuracdo estrutural
ndo substitui totalmente a antiga, sendo pela apropriacdo de algumas de suas
caracteristicas originais. Nao ocorre, portanto, uma evolucdo linear, nem uma
hierarguia previamente estabel ecida de ascensdo de um tipo inferior para outro
superior, isto é, ndo ha, passagem obrigatéria ou sequiencial. Por exemplo, de
uma estrutura ordenativo-conservadora para uma estrutura liberativo-
transformadora e, por fim, para uma estrutura equiparativo-adaptadora. Nesse
sentido, cabe ter em conta que a afirmacéo da qualidade de uma organizacdo
empresarial esté relacionada com a sua capacidade de propiciar funcionamento
adeguado e desempenho competitivo da empresa, em dado contexto.

A  EsTRUTURA-TiPICA DO MobDELO: A ORGANIZAGAO
EQUIPARATIVO-ADAPTADORA

Uma organizagdo empresarial correspondente ao tipo equiparativo-adaptador,
estrutura-base do model o de organizacdo multidimensional, é constituida pelos
seguintes elementos fundamentais. (1) a burocracia flexivel, cujos elementos
constituintes se distanciam consideravel mente dos componentes da burocracia
tipica, ou seja, a hierarquia de autoridade, o nivel de regulamentacéo, a
impessoalidade das relagdes, a padronizacéo dos procedimentos, entre outros,
ocorrem em baixaintensidade; (2) aliderangacom tracos carismaticos mitigados,
isto &, desprovidadaimpetuosidade e do radicalismo transformador, propriosdo
carisma genuino; e (3) o patriarcado renovador, em que costumes e praticas
consuetudinérias sdo em grande parte superadas pelo livre arbitrio do patriarca,
ndo obstante persistirem alguns elementos da tradicdo empresarial .

Em uma estrutura equi parativo-adaptadora tem-se, portanto, a conjugacao de
regras de conduta, liberdade criativae algunscostumesinviol&ve's. A coexisténcia
de rotinas, inovacdes e procedimentos consuetudinérios reflete uma estreita
articulacdo individuo-organi zacdo, mas ndo impede 0 seu agente representativo
(adaptador) de gozar de certaautonomiaparaagir no sentido de adequar aempresa
a novas hecessidades e demandas, por meio de gradua implementacdo de
mudancas.
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Na prética, a opcao estrutural mais adequada para uma organizacao
empresarial depende de um conjunto de fatores condicionantes, limitativos ou
facilitadores, presentes em determinada situacéo. Por outro lado, ndo ha um
arranjo estrutural Unico e apropriado a todos 0s segmentos que compdem 0s
diversos subsistemas sociotécnicos que constituem o sistema-empresa, seja
por decorréncia da especializacdo do trabalho, da descentralizacdo regional,
ou da diversidade educacional, entre outras razdes de diferenciacéo interna.
Assim, em umamesmaempresaocorrem necessidades peculiares aos diversos
setores especializados ou areas funcionais, que exigem adequacfes estruturais.
Uma dada empresa tera, por conseguinte, loci em que a inovacéo e 0s
relacionamentos interpessoai s sao mai s requisitados, e outros que necessitam
de maisrotinas e impessoalidade.

O processo de mudanca segundo o modelo multidimensional implica dizer
gue, quando um tipo estrutural é substituido por outro, este incorpora alguns
elementos do anterior, quer dizer, a organizagdo empresarial, a0 mudar, ndo
perde por completo e definitivamente todas as suas caracteristicas originais.
Essas transformagfes se manifestam basicamente de trés formas: a primeira
refere-se as situagdes em que ocorrem alteragfes na composicéo do tipo
equiparativo-adaptador, sem perda da esséncia de sua identidade original; a
segunda diz respeito as situagdes em que a sua estrutura é substancialmente
modificada, propiciando condicles para a sua migragéo, no sentido de outro
tipo organizacional-administrativo; e a terceira corresponde a situacdes
excepcionais que escapam a uma andlise sistemética, nos termos do modelo
multidimensional.

I) Podem ocorrer variacdes do tipo-base equiparativo-adaptador, sem que
ele venha a perder todas as suas propriedades, embora a capacidade
adaptativa da sua estrutura seja alterada. Observando-se o Quadro 11, em
relacdo asituacéo original, o grau de adaptabilidade a novas demandas tende
a reduzir nas situacles variantes A e C, e a aumentar no caso B, pois o
potencial de acdo do agente adaptador é, respectivamente, enfraquecido e
fortalecido.

RAC, v. 8, n. 2, Abr./Jun. 2004 83



Sérgio Alves

Quadro Il: VariacBes Internas do Tipo-base Equiparativo-adaptador

OMR do tipo
equiparativo-
adaptador
(situacdo original)

Variante A do tipo
equiparativo-adaptador

Variante B do tipo
equiparativo-adaptador

Variante C do tipo
equiparativo-
adaptador

Burocracia flexivel

Burocracia menos
flexivel

Burocracia mais
flexivel

Burocracia flexivel

Patriarcado renovador

Patriarcado renovador

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensio patriarcal
renovadora

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensdo patriarcal
renovadora

Lideranga com tragos
carismaticos mitigados

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensao lideranga
carismatica moderada

Lideranga com tragos
carismaticos mitigados

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensao lideranca
carismatica moderada

I1) Casos em gue variagdes nos componentes da configuracdo-base equiparativo-
adaptadora propiciam condi¢des paraasuatransicdo paraoutrostipos estruturais:

I1.1) Ocorre apossibilidade de migragdo do tipo equiparativo-adaptador parao
ordenativo-conservador, nas condi¢des resumidas no Quadro 111, seguinte.

Quadro I11: Transicdo do Tipo-base para a Estrutura
Ordenativo-conservadora

OMR equiparativo-
adaptador Burocracia flexivel Patriarcado Lideranca carismatica
(tipo-base) renovador moderada
Transi¢ao por | Maximizagao da | Maximizagao da area Minimizagao da
descarismatizagao, presenga ¢ da objetiva estritamente dimensao lideranca
burocratizagao e | intensidade dos | ligada a tradigdo e carismatica
tradicionaliza¢do componentes da | minimizagdo da esfera
(tipo ordenativo- | dimensao burocratica de livre arbitrio do
conservador) (burocracia rigida) patriarca

(patriarcado

conservador)
Transi¢ao por | Maximizagao da | Minimizagao da | Minimizagao da
burocratizagao, presenga e da dimensao patriarcal dimensao lideranca
destradicionalizagdo e | intensidade dos carismatica
descarismatizagdo componentes da
(subtipo burocracia dimensdo burocratica
rigida) (burocracia rigida)
Transigao por | Minimizagao da | Maximizag¢do da area Minimizagao da
tradicionalizagdo, presenga e da objetiva estritamente dimensao lideranga
desburocratizagdo e intensidade dos | ligada a tradigao e carismatica
descarismatizagao componentes da | minimizagdo da esfera
(subtipo patriarcado dimensao burocratica de livre arbitrio do
conservador) (burocracia incipiente) | patriarca

(patriarcado

conservador)
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11.2) Existetambém apossibilidade de transi ¢ao do tipo equiparativo-adaptador
parao liberativo-transformador, nas seguintes situacoes:

Quadro IV: Transicdo do Tipo-base para a Estrutura
Liberativo-transformadora

OMR equiparativo-
adaptador Burocracia flexivel Patriarcado Lideranca carismatica
(tipo-base) renovador moderada
Transigao por | Minimizagdo da | Maximizagdo da esfera | Maximizagao da
destradicionalizagao, presenca e da de livre arbitrio do dimensao lideranga
carismatizacdo e | intensidade dos | patriarca (incremento carismatica
desburocratizagdo componentes da | da subjetividade) e (lideranga empresarial
(tipo liberativo- | dimensdo burocratica minimizagdo da area com tracos
transformador) (burocracia incipiente) | relacionada com a carismaticos)

tradigdo

(patriarcado reformista)
Transicao por | Minimizac¢ao da | Minimizagao da | Maximizagao da
carismatizagao, presenca e da dimensao patriarcal dimensao lideranga
destradicionalizagao ¢ | intensidade dos carismatica
desburocratizagdo componentes da (lideranga empresarial
(subtipo - estrutura dimensao burocratica com tragos
centrada no lider) (burocracia incipiente) carismaticos)
Transicao por | Minimizacao da | Maximizagdo da esfera | Minimizagdo da

destradicionalizag@o, presenca e da de livre arbitrio do dimensao carismatica
desburocratizagdo e intensidade dos | patriarca (incremento

descarismatizacao componentes da | da subjetividade) e

(subtipo patriarcado dimensdo burocratica | minimizagdo da area

reformista) (burocracia incipiente) |relacionada com a

tradi¢ao (patriarcado
reformista)

[11) Por fim, cabeidentificar situagdes extraordinarias, que escapam aumaanalise
sistematica com base no model o proposto.

[11.1) O antagonismo bur ocracia-carisma. Se ocorresse a total auséncia da
dimensdo patriarcal e a maximizagdo da presenca e da intensidade dos
componentes das dimensdes burocrética e carismética, até os limites dos seus
tipos puros correspondentes, ter-se-ia uma situagéo de antagonismos que
extrapolaria o escopo de andlise do model o, porquanto, se existisse naprética,
representaria profunda instabilidade estrutural que levaria a degenerescéncia
da empresa.

I11.2) O retorno aos tipos ideais. Na hipétese absurda de os trés conjuntos
de elementos constituintes do tipo equiparativo-adaptador se fortalecerem ao
ponto de se aproximarem dos seus respectivos conceitos-limites, ter-se-iauma
situacéo ndo observavel narealidade empresarial, cujaanalise, portanto, foge
aos propadsitos do model o.
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I11.3) A auséncia de componentes burocraticos. Na situacdo meramente
especulativa em gue a organizagdo empresarial ndo possuisse nenhum dos
elementos constituintes da burocracia, ou sgja, diante de um quadro de total
inadequacdo meios-fins, ou de absoluta ineficiéncia administrativa, em que a
empresa estivesse desprovida de acdes racionais em relagdo a objetivos, ter-
se-ia uma insuperavel incompatibilidade com a no¢do de empreendimento
econdmico, implicando, por conseguinte, um fendbmeno fora do alcance de
aplicacdo do modelo.

[11.4) O confrontoradical conser vacdo-mudanca. Seumaempresa hipotética
apresentasse as dimensoes patriarcal e carismatica proximas dos seus
respectivostiposideais, ter-se-iapor resultante um estado interativo dasforgas
mantenedoras datradicdo e dasforcas promotoras damudancaque se anulariam
reci procamente, impedindo o funcionamento regular da organizac&o.

[11.5) Um “conjunto vazio”. Na situacdo em que as trés dimensdes se
enfraquecem ao ponto de se descaracterizarem em relagdo aos seus tipos
ideais correspondentes, ou sgja, quando os el ementos constituintes da estrutura
equi parativo-adaptadora se tornam prati camente ausentes, aconfiguracéo-base
do modelo tenderia para um conjunto vazio.

BrReve CARACTERIZAGAO DA EMPRESA ORDENATIVO-CONSERVADORA

A organizacdo empresarial que corresponde ao tipo ordenativo-conservador
possui uma estrutura formada pela combinacéo de componentes que definem
umaburocraciarigidae de elementos que constituem um patriarcado conservador,
em que o patriarca pouco exercita o seu livre arbitrio. A proposito dessa
configuracdo, é oportuno sublinhar que a possibilidade analiticade o patriarcado
ser decomposto em duas vertentes - a sacralidade do passado e a reveréncia
para com o precedente estabelecido — torna compativel sua coexisténcia com
aburocracia, aqual efetivasuasregras erotinastambém com base no “ precedente
estabelecido” ou na experiéncia pretérita recorrente. Uma organizacdo com
estrutura ordenativo-conservadora é marcada pela resisténcia a mudanca,
restricdo a autonomia criativa, pouca liberdade parainovar e pela profusdo de
regulamentos e préticas consuetudinarias. Com tais caracteristicas ela tem
dificuldades em operar satisfatoriamente em ambiente complexo, dindmico e
competitivo. No entanto, essa estrutura pode representar alternativa para uma
empresa em meio a um estado de profunda desordem, de absoluta falta de
comando ou detotal imobilismo pelainexisténciadediretrizes.
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O tipo ordenativo-conservador esta sujeito a variagdes internas, podendo
apresentar duas configuracdes estruturais derivadas, a saber: (1) o subtipo
empresa patriarcal conservadora, quando se tem minimizada a presenca e a
intensidade de componentes burocréticos; e (2) o subtipo empresa burocratica
rigida, quando ndo se tem a presenca de componentes patriarcais.

Com o crescimento de umaempresa ordenativo-conservadorae aintensificagdo
de demandas enddgenas e exdgenas, a sua estrutura tende a se modificar e a
suagestao é pressionada para desconcentrar o processo decisorio, descentralizar
asoperagdes, aterar procedimentos padroni zados, substituir préticastradicionais
e inovar na oferta de produtos ou servigos. Nessas circunstancias de expansao
dos negdcios e de compl exificagdo do seu gerenciamento, podetornar-seinevitavel
aempresaromper com aor dem estabel ecida, adespeito dasresisténciasinternas.
Para tanto, ela poderd encaminhar-se no sentido de adotar configuracfes
organizacional -administrativas menos burocréti cas €/ou menos tradicionalistas,
possibilitando uma maior autonomia dos agentes parainfluirem sobre o destino
daempresaefazendo-amigrar parao tipo equiparativo-adaptador ou liberativo-
transformador.

A empresacorrespondente ao subtipo ordenativo-conservador patriarcal possui
umaconfiguracéo organi zacional -administrativa centrada na pessoado patriarca
eestreitamente ligada aos hébitos e costumes forjados em suatrajetériahistérico-
cultural. Nela sdo ressaltados o respeito aostemposidos, aobediénciaas préticas
preexistentes, aénfase naexperiénciapretéritaealealdade ao dirigente-patriarca.
Cabe reiterar que, como em qualquer empreendimento econdémico, a empresa
patriarcal conservadora acolhe uma burocracia incipiente, ndo obstante o culto
as suas tradicoes.

ParaWeber (1974, p. 250 e 251), as grandes empresas capitalistas encontravam
na burocracia as suas caracteristicas essenciais: “quanto mais complicada e
especializadase tornaaculturamoderna, tanto mais seu aparato de apoio externo
exige o perito despersonalizado e rigorosamente ‘ objetivo’, em lugar do ‘ mestre’
dasvelhas estruturas sociais, que eramovido pelasimpatiae preferénciapessoais,
pelagracaegratiddo” . Ele também consideravaque aracionalizacdo burocratica
tem sido ao longo da hi stériaumaforgamodernizante contraainérciadatradicao,
transformando as organizacGes e os homens de fora para dentro (ao contrario
do carisma que os modifica de dentro para fora). O reconhecimento da
importancia histérica do processo de burocratizacdo ndo impedia Weber de
considera-lo como “mal inevitavel” que, quando se estabel ece em suaplenitude,
estaentre as estruturas mais dificeis de serem destruidas ou mesmo modificadas.
A avaliacdo de Weber do funcionamento da burocracia tinha mais em vista o
contexto estatal do que o ambiente econdmico privado. E também provéavel que
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ele se tenha inspirado em sua experiéncia como coordenador de treze hospitais
militares alemaes, durante a Primeira Guerra Mundia (Kaesler, 1996). Uma
organizagao intensamente burocratizada apresenta rigidez estrutural que carece
de fortes intervencdes flexibilizadoras para melhor operar em um regime de
elevada competitividade, muito embora, a semelhanca da burocracia publica,
resista vigorosamente as alteracGes necessarias.

Aforaosinumeros exemplos de organi zagdes existentes no setor publico, ndo
sdo muito frequientes os casos de empresas privadas enquadréveis no subtipo
burocraciarigida, umavez que acomplexadinamicidade do ambiente atualmente
requer estruturas capazes de se g ustarem as exigéncias do cliente e acompeticéo
no mercado. Algumas empresas do segmento de seguranca privadatalvez sefam
exempl os desse subtipo, devido a natureza de suas atividades e pela sua origem
geramente calcadaem instituicdes policiais.

Malgrado a suagenialidade, Weber ndo conseguiu vislumbrar que, naprética, a
organizagdo empresarial burocrética tem sempre presente o risco de as regras
serem encaradas como fim em si mesmas, perdendo-se o foco nos resultados e
invertendo-se a relagdo meios-fins. Nesse sentido, a qualidade do desempenho
empresarial, requerida atual mente pelo mercado, € contrariada por grande parte
dos componentes burocréticos, como: excessivaimpessoalidade, regulamentagdes
detal histas, estrita obediéncia as ordens, divisdo do trabalho inflexivel, relacbes
verticais fortemente hierarquizadas etc. De outra parte, a presumida vinculagdo
entre burocraciaeraciondidade formal €imperfeita, namedidaem que os agentes
nem sempre articulam de maneira efetivamente racional 0s meios e recursos
disponiveis para atingirem os objetivos organizacionais, pois eles tém limitada
capacidade de armazenar, interpretar e processar informagdes complexas, o que
os leva a agir mais com base no conhecimento suficiente e raramente no
conhecimento completo (Simon, 1971; Udy, 1959).

BrReve CARACTERIZAGAO DA EMPRESA LIBERATIVO-TRANSFORMADORA

O tipo liberativo-transformador é uma configurag@o organizacional-
administrativa que decorre da combinacdo de componentes do patriarcado
reformista e dalideranga com tragos carisméticos, sendo, por conseguinte, uma
estruturaaqual corresponde o agente transformador (combinag&o de elementos
constituintes do patriarca reformador e do lider empresarial com tragos
carisméticos). Dos tipos estruturais derivados do modelo, esse € 0 que oferece
mel hores condi¢les para se implementarem transformagdes, pois nele ocorre a
convergéncia de dois vetores de mudanca: (1) o de maior intensidade é
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representado pela acéo do lider empresarial com tragos carisméticos; e (2) o
outro corresponde a conduta reformista do patriarca, gque se vale ao maximo da
sua esfera de livre arbitrio para modificar préticas tradicionais da empresa.
Marcada pela presenca de componentes carismaticos e patriarcais reformistas,
a organizacdo empresarial que corresponde ao tipo estrutural liberativo-
transformador acolhe componentes burocraticos de maneiraincipiente, ou segja,
em intensidade minimaem relagdo ao seu tipo ideal . Entretanto, para possibilitar
asuasobrevivénciae crescimento, elabuscacerto nivel de eficiéncia, adequando
0SMei0S e recursos aos seus objetivos, isto é, ao lado deingredientestradicionais
e afetivos existe certo grau de racionalidade instrumental.

A estruturaliberativo-transformadoraocorre com maior freqiiéncianos periodos
iniciais da empresa. A saga de vérios empreendimentos econdmicos que se
transformaram em organizagGes empresariais sdlidas e duradouras é povoada
por lideresvisionérios e com tragos carisméticos. Mas, em qual quer época, podem
surgir pré-condicOes favoraveis a sua manifestagdo, notadamente quando a
empresa se encontra inerte diante de graves ameacas, em momentos de crise
agudaou em situacfes de profundo i nconformismo com asituacao vigente. Nessas
circunstancias extremas, tem-se enfatizado a necessidade de transformagdes
imediatas e tende-se a magnificar a missdo salvadora e a conduta exemplar
de um agente transformador, seja ele patriarca reformista ou lider empresarial
com tragos carisméticos, apesar de isso ndo garantir as mudangas necessarias,
porquanto, muitas vezes, “desgos e oportunidades variam em direcdo oposta
com a adversidade das circunstancias’ (Elster, 1994, p. 34).

Na empresa liberativo-transformadora valoriza-se mais o inédito do que o
predeterminado; ressaltam-se as oportunidades, em detrimento das restricoes,
incentivam-se novas formas de agir, em lugar de defender as antigas; acolhe-se
o confronto de idéias e argumentos, em lugar do conformismo ou daimposicao
de solucdes pelavia hierérguicaou amparadas natradicdo. Cabe sublinhar quea
organizagao empresarial que apresenta essa configuragdo € instével e efémera,
por conta de sua natureza essencial mente personalistica. Em geral, ultrapassado
0 periodo critico que implicou as condicdes propicias para as mudancas e
consolidado o reordenamento da empresa, tendem a enfraquecer-se o
extraordinario relacionamento interpessoal e aforca dos ideais entusiasmantes
gue sustentaram as interagdes precedentes as transformacdes. A configuragcao
organizacional liberativo-transformadora pode ser desdobrada em dois subtipos,
dependendo da principal base sobre a qual se desenvolve a agdo do agente
transformador: (1) se as acgles estdo originalmente legitimadas na tradicao
empresarial, embora o patriarca exerca plenamente a sua area autbnoma de
avaliacdo subjetiva, tem-se 0 subtipo patriarcal reformista; (2) se as agdes que
se verificam na empresa se fundamentam em extraordinérios atributos pessoai s
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do agente, tem-se 0 subtipo liberativo-transformador centrado em lider com tragos
carisméticos.

A configuracdo patriarcal reformista € representada por uma organizacdo
empresarial dotada de estrutura liberativo-transformadora que ressalta a area
de livre arbitrio do patriarca que, liberto em grande parte das amarras impostas
pelatradi¢do (salvaguardados alguns costumesinviol &veis), é capaz de promover
agumasreformasindispensaveis paraatender as exigénciasinternaseambientais
que surgem.

Os periodos de grande incerteza e de crise profunda em uma organizacao
empresarial, que acarretam sensacdes de perda, auséncia de sentido e temor
pelo caos, preparam o terreno para 0 carisma e constituem forte incentivo para
a busca por algo “superior”, em geral representado por um lider com tracos
carisméticos. Dessa personagem que despertaadmiracao, confiangcaereveréncia,
espera-se 0 desempenho de multiplos papéis: mentor, protetor, unificador do grupo,
libertador das incertezas e portador de futuro melhor. Tenha-se em conta que,
em dado contexto empresarial, 0 surgimento de um lider com tragos carismaticos
decorre de processo que envolve a sua personalidade e habilidades, as crengas
ou objetivos compartilhados, o vinculo afetivo entre osintegrantesdaempresae
ainteracdo destes com o lider, cuja capacidade de realizacdo € potenciada pelo
seu estogue de conhecimentos e pela sua trajetdria de sucesso.

Importante ressaltar que a empresa centrada em um lider com tragcos
carisméticos corresponde ao potencial maximo da agéo voluntarista para a
mudanca organizacional, notadamente quando ele € o proprietério e principal
dirigente daempresa, circunstanciaque pode viabilizar o seu impeto empreendedor
sem prati camente nenhuma limitacdo, obviamente salvo aocorréncia de fatores
restritivos imprevisiveis e ndo controlaveis. O lider empresarial de tragos
carismaticos ndo tem necessariamente assegurado o0 seu éxito, pois exatamente
as suas caracteristicas pessoais, que despertam paixdes e mobilizam vontades,
podem pbr em risco 0 negdcio. De fato, ndo € de sua natureza orientar 0s
integrantes da sua empresa a tratarem com questfes recorrentes, que estdo
associadas a regularidade do seu funcionamento e a estabilidade de suas
operacles. Naestruturaextremamente personalistaque marcaaempresacentrada
em um lider, praticamente ndo ha formalidades, nem regulamentacfes, sendo a
organizacao dotada de grande flexibilidade. Nela, acolhe-se uma intimae forte
interacdo dos seus integrantes, cultiva-se devogdo ao lider, consagra-se a sua
visdo de futuro para a empresa e reverencia-se a sua conduta exemplar. Nao
obstante a confianca e fidelidade dos empregados-seguidores para com o
lider empresarial, essaéamaisinstavel das estruturas organizacionais derivadas
do model 0. Pelaabsol uta dependénciadaempresade um dnico individuo, quando
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este fracassa na concretizacdo de suas idéias e planos, a organizacdo quase
sempre envolve-se em crise que pode leva-la ao desaparecimento ou a assumir
outra configuragdo estrutural.

ConNsIDERAGOES FINAIS

O modelo multidimensional paraanalise de organizages empresariais assume
o desiderato de articular aflexibilidade, aautonomiaealiberdade, que propiciam
ainovacdo e acriatividade, com a estabilidade e asregras e a padronizacdo, que
favorecem adisciplinaadministrativae o controle gerencial . Esse model o, porém,
recusa o simplismo de representar esses fendmenos como meras justaposi ¢coes
de contrarios e rejeita 0 maniqueismo dualista do ‘ ou-um-ou-outro’. Vale dizer,
ele incorpora, além das transacfes ambiente-empresa, a dindmica coexisténcia
daquele conjunto de fenbmenos, a um sO tempo opostos e complementares, e
considera que a empresa contemporanea opera em meio a um pProcesso
permanente de organi zacdo-interacfes-reordenamento. Para o model o proposto,
0s agentes organi zacionai s podem conceber novos desenhos de estruturae novas
configuracdes administrativas que propiciem a competitividade da empresa e
uma ambiéncia sociotécnica mais condizente com as necessidades humanas,
isto € uma organizacdo empresaria que se afaste datradicdo que imobiliza, da
lideranca carismatica que se basta por si mesma e da impessoalidade da
burocracia.

A estrutura do tipo equiparativo-adaptadora, tipo-base do modelo
multidimensional, procura aproximar-se da realidade prética: ndo subestima a
importénciadatradicdo, masarenova; ndo repudiaalideranca carismatica, mas
a acolhe mitigada; ndo tem a veleidade do desprezo pela burocracia, mas a
flexibiliza

Este trabalho procurou encaminhar algumas tentativas de respostas, por meio
dostipos e subtipos estruturai s originados do model o multidimensional. Mastodos
eles ainda carecem de pesquisas de campo, para que sejam aperfeicoados
teoricamente e avaliadas, na prética, a sua utilidade analitica. Por ndo se tratar
exatamente deteoria, 0 model o multidimensional possui alcancelimitado, indicando
apenas possiveis relacdes e propriedades associadas a organi zacdo empresarial.
Para que esse modelo possa contribuir para a geracdo de teorias, ele precisa ser
submetido a testes empiricos rigorosos que venham a possibilitar ainclusio ou
exclusdo de predicados que o habiliteamelhor descrever einterpretar arealidade
empresarial. De outra parte, 0 modelo apresenta em sua genealogia os tipos
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ideais de dominacdo, que € uma perspectiva centrada na autoridade. Ele realca,
Nos tipos estruturais propostos, mais a atuacdo e a perspectiva dos dirigentes e
lideres empresariais do que as crencas e motivagdes para agir que suscitam da
parte dos subordinados e seguidores. Assim, é por demais relevante também
avaliar criticamente o modelo, sob a 6tica dos dominados.

Artigo recebido em 02.10.2002. Aprovado em 13.10.2003.
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