Flexibilidade
e vantagem

competitiva

Os arquétipos do novo desenho organizacional
flexivel e a geracao de executivos que surge com ele

Por Miles H. Overlolt

As empresas bem-sucedidas serdo as que institucionalizarem sua
capacidade de adaptacao constante e criarem um ambiente estavel para
a mudanca continua -o que parece um paradoxo. Elas serao organizacoes
flexiveis, que estarao sempre desenvolvendo novas estratégias e
adaptando-se as novas realidades do mercado.

Quem afirma isso é o especialista em desenho organizacional Miles
Overholt. Aqui ele mostra como sao as organizacoes flexiveis,
comparando-as didaticamente as organizacoes tradicionais, e explica
como as primeiras fazem da flexibilidade sua vantagem competitiva.

O autor explica ainda os dois elementos-chave que transformam um
processo de desenvolvimento da estratégia organizacional tradicional

em um desenho organizacional flexivel: arquétipos (modelos) e congruéncia
(coeréncia). Os arquétipos representam arquiteturas organizacionais que
cumprem diferentes finalidades estratégicas. Os arquétipos extremos sao
0 “muito centralizado” e o “muito autonomo”. Quanto a congruéncia,

é o encaixe entre todos os componentes organizacionais e sua coeréncia
com o desenho organizacional escolhido.

mMiles H. Overholt éespecialistaem desenho e mudanca organizacional e autor de
Building Flexible Organizations: A People-Centered Approach.
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Os mercados globalizados
altamente conmpetitivos dos anos 80
e 90 demonstraram que a estabili-
dade pds-Segunda Guerra Mundial
terminou. A era das constantes
mudancas na organizagdo, nas
estratégias e nas capacidades para
se adequar as mudangas do merca-
do esté em pleno vigor. Atualmente
as carpeténcias essenciais das
empresas bem-sucedidas vao além
de simplesmente reagir as ameacas
do mercado. As competéncias
essenciais incluem a capacidade de
prever e implantar as mudangas
futuras. As enpresas bem-sucedidas
institucionalizam sua capacidade de
adaptagdo continua e dominam o
paradoxo de criar um ambiente
estavel para a mudanca continua.
S30 as organizagles “flexiveis”.

As arganizagtes flexiveis desarwvol -
vem contiruamente novas estratégias
e se adaptam as novas realidades do



mercado. E entdo mudam todos os
aspectos da organizagdo para que
possam ser congruentes com as no-
vas estratégias. Elas sfo compostas
de pessoas que entendem a necessi-
dade de transformar estruturas, pro-
Ccessos e carportamentos para aten-
der as necessidades dos diferentes
clientes e que mudam o desenho
organizacional a medida que o mer-
cado e os clientes mudam. As orga-
nizagdes flexiveis sdo canpostas de
pessoas que gostam da mudanga

e de outras que ndo gostam, mas,
Jjuntas, s80 experientes no processo
da mudanca organizacional .

As orgenizagdes flexiveis usam
seu desenho organizacional como
vantagem competitiva. Seus execu-
tivos, gerentes e funciondrios mu-
dam a forma da organizagao para
se adequar ao anbiente. Elas se
reconfiguram para se adaptar as
mudancgas do ambiente. Nessas

empresas, o desenho organizacional
é tdo importante quanto o desenvol -
vimento da estratégia corporativa.

Administracdao do desenho

Os executivos da organizagao
tradicional costumam desprezar a
importancia do desenho organiza-
cional. Tendem a encarar as orgeni-
zagGes de forma mecanicista,
concentrando-se nas partes e ndo
no todo. Eles ajustam ou alinham
componentes organizacionais,
como Os sistemas de remuneracgdo
ou avaliagdo, e ignoram as mudan-
Gas nos outros camponentes causa-
das pelo realinhamento.

Os executivos da organizagao
flexivel s3omais inovadores e
preferem as configuragbes organi -
zacionais fundamentadas em varios
fatores. Eles examinam as necessi-
dades de mercado de sua empresa,
a cultura do pais em que se encon-

tram, os concorrentes, a natureza
do setor e as competéncias essen-
ciais. Avaliam coro os diferentes
projetos organizacionais podem
fornecer uma vantagem competiti-
va em diferentes cendrios.

Em suma, esses executivos admi-
nistram o desenho organizacicnal
como fazem com qualquer outro
aspecto da organizagdo, como uma
revista regularmente para assegurar
que esta contribuindo ao méximo
para o desempenho da empresa.

Estratégia de mudanca

Para criar flexibilidade, os
executivos precisam ndo sb enten-
der o processo de mudanga, mas
também a estratégia de mudancga.
Os passos para a estratégia de
mudanca sdo:

B Determinar e selecicnar o dese-
nho organizacional que se encaixa
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melhor na estratégia da enpresa
(adequacso) .

B Avaliar se os funciondrios da
organizagdo conseguem trabalhar

bem no desenho escolhido.

B Desenvolver um plano de agdo
(estratégia) para reequilibrar
(criando uma nova congruéncia) a
organizagao na nova configuragdo.

Deservolver uma estratégia de
mudanca é bastante diferente de
projetar um processo de mudancga.
Desenhar um processo de mudanga
sem primeiro desenvolver uma
estratégia de mudancga é a mesma
coisa que construir uma casa sem
ter uma planta.

A estratégia de mudanga organi-
zacional é o equivalente intermno a
estratégia corporativa e deve ser
tratada com a mesma importancia.
A estratégia de mudanga é funda-
mental para administrar a confusdo
criada na mudanga de uma confi-
guragdo para outra. Toda mudanga
organizacional é confusa. Existem
variévels demais para que ela seja
planejada e bem-ordenada. Um
plano de alto nivel e bem-concebi -
do impde limites & confusdo e
orienta sua energia para a nova
oonfiguracso.

Os executivos da organizagdo
tradicional tendem a ignorar o
desenvolvimento de uma estratégia
de mudanca. Acreditam que basta
desenvolver uma visdo e uma
missdo para entdo implantar um
processo de mudanga. Agindo com
essa premissa, sdo rapidamente
recompensados com a mudanga
organizacional, que, no entanto,
ndo perdura, porgue o sistema é
incongruente, desequilibrado.
Assim que os fatores externos
pressicnam a organizagdo, as
pessoas rapidamente voltam a
antiga maneira de trabalhar.

Os executivos da organizagdo
flexivel vem cam clareza a necessi-
dade de construir uma organizagdo
gue possa Ccrescer e aprender, gque
possa mudar para prever e atender
as necessidades do ambiente
extermo. Para criar flexibilidade,
essa nova estirpe de executivos ndo
s6 entende o processo de mudanga,
como também a estratégia da

Os executivos da organizacao tradicional
tendem a ignorar o desenvolvimento

de uma estratégia de mudanca. Créem
que basta desenvolver visao e missao

mudanga. Primeiramente, visuali-
zam a mudanga organizacional
como uma capacidade inerente a
organizacgo.

A organizacio flexivel é capaz
de se autocorrigir, ajustando seus
componentes internos as mudangas
do ambiente externo. Em segundo
lugar, ela entende que a mudanga
organizacional descontimua -a
execugdo de mudancas radicais em
projetos organizacicnais- exige que
Se encare a organizacio holistica-
mente e se desenvolva uma estraté-
gia de mudanca capacitadora que
reequilibre a organizagdo na nova
configuracio.

Oresquilibrio, causeja, recriara
congruéncia entre os componentes
organizacianais e dentro deles, é
0 segredo para a mudanca radical,
descontimua. O reequilibrio assegura
que o novo projeto funcionara e que
os executivos, gerentes e fnciana-
rios da enpresa ndo voltardo a
métodos mais cbmodos, antigos e
“comprovados” de trabalho.

Os executivos flexiveis avaliam
quais componentes organizacionais
devem ser mudados primeiro,
determinando quais terdo maior
impacto, e estabelecem o novo
desenho o mais rapido possivel.
Eles ponderam os riscos de manter
alguns componentes incongruentes
e ao mesmo tempo ajustam o que é
mais crucial para sustentar a nova
maneira de trabalhar. Administram
o risco de incongruéncia ao enten-
der seu impacto -tanto negativo
como positivo-, ao planejar em
funcdo dela e ao lidar comela até
que possam muda-la.

O processo de mudanca

Os executivos da organizagao
tradicional impdem uma metodolo-
gia de mudanga para a empresa.
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Eles encaram essa metodologia

de mudanga como um processo
administrativo independente, a ser
imposto s6 quando necessario.

Os executivos da organizagao
flexivel entendem a mudanga com
uma. perspectiva mais ampla do ciclo
de vida organizacional. Conduzem
a organizagdo muma jornada através
desse ciclo de vida, compreendendo
que seu papel é liderar um processo
de renovagio cantirua, ajustando-se
as mudangas do ambiente em dife-
rentes estégios do ciclo de vida.

Esses profissionais desenham e
redesenham sua empresa com a
frequéncia necessaria, compreen-
dendo que a boa administragdo nao
tem nada a ver com a adequagdo do
desenho organizacional a estratégia.
Eles usam o que funcicna.

Arquétipos de organizacoes
flexiveis

Nas organizacgles flexiveis, o
processo de desenvolvimento da
estratégia provém do mercado,
atravessa a organizagdo até o
funcionario e faz o caminho inver-
s0. O processo:
M identifica a dindmica do mercado
e a liga as necessidades dos clientes
que se deseja atender;
B identifica as estratégias corporati-
vas que potencializam as conmpetén-
cias essenciais da empresa no
mercado;
M associa as estratégias corporativas
as camnpeténcias essenciais por meio
do desenho organizacional;
M reequilibra a organizagdo ao
realinhar os componentes organi-
Zaciaais;
M vincula o desenho organizacional
aos funcionarios comum estilo
gerencial coerente.

O mantra dos executivos da
orognizacio flexivel é “alinhar,



vincular e harmonizar” . Ao conduzir
0 processo de desenvolvimento de
estratégia da enpresa, eles precisam
perguntar a todos os participantes,
independentemente de quantos
sejam: “A estratégia proposta esta
alinhada com o mercado?”; “O
desenho organizacional proposto
esta alinhado com a estratégia?”;
“"Nossos componentes organizacio-
nais sdo congruentes com a propo-
sic¢do de nosso projeto?”, e “Esta-
mos nos comportando em conso-
ndncia can a filosofia do projeto?”

Po fazer essas perguntas, os
executivos da organizacgo flexivel
efetivamente elevam ao nivel da
estratégia o raciocinio de todos os
ervolvidos.

Dois elementos-chave modificam
O processo —de um processo tradi-
cional tipico de deservolvimento da
estratégia organizaciconal para um
desenho organizacianal flexivel. Os
dois, arquétipo e congruéncia, ndo
s3o novos, mas servem cono catali-
sadores para se pensar de uma
maneira nova, condizente com a
abordagem organizacianal flexivel.

Os arquétipos do desenho
organizacional s3o conjuntos de
caracteristicas que descrevem varias
arquiteturas orgenizacianais.
Historicamente, os desenhos
organizacionais aparecem em varias
formas, de centralizados a descen-

tralizados, de funcicnais a matri-
clais, de retargulares a ciraulares,
de pirémide convencional a pira-
mide irvertida e de cilindricos a
ciraulares. Fhpresarios, executivos,
consultores e académicos ja experi-
mentaram quase todas as formas
gearétricas. Devido a essa cria-
tividade, existe um conjunto de
arquétipos que representa a maio-
ria das formas organizacionais em
uso desde a era da indlstria artesa-
nal até a Era da Informacdo.

Esses arquétipos sdo simples-
mente modelos tipicos —projetos
organizacionais- das organizagdes
modernas. Os arquétipos ajudam
os executivos a discutir e usar o
desenho organizacional como
uma vantagem competitiva. Eles
fornecem aos executivos das orga-
nizagBes flexiveis uma espécie
de taquigrafia que lhes permite
articular claramente a estraté&gia do
redesenho radical da organizagdo.

Vamos abordar trés arquétipos
em detalhe: “Muito centralizado”,
“Entre centralizado e aut&nomo”

e "Muito auténomo” . Esses trés
servem como boa referéncia,
porgue os outros arquétipos se
inserem entre eles.

Arguétipo “Muito centraliza-
do” . Caracteriza uma hierarquia
funcional organizada e pura em
que os executivos mantém um
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centro de aontrole bastante rigido,
os comandos s3o passados para os
niveis organizaciaais inferiores e
a interac¢do do executivo com os
funciondrios de mais de um nivel
abaixo dele é minima. A filosofia
operacional é coerente com uma
organizagdo miito centralizada: os
executivos e gerentes dirigem, os
funciondrios dbedecem. A organi-
zagdo possul miltiplos niveis
hierérquicos, areas funciamais claras
e fixas, com todo o controle e
responsabilidade direcionados para
baixo. Aqui a tecnologia é aontrola-
da pelas fungles, os dados estao
disponiveis somente quando
necessarios e as decisCes estratégi-
cas de tecnologia da informagao
s8o tamadas pelo executivo-chefe.

Os funcionarios normalmente
usam suas horas de folga para
discutir assuntos pessoais, evitando
conversas relacicnadas com o
trabalho, que ndo sejam saobre algo
que possa afeta-los. As enpresas
“Muito centralizadas” possuem
poucos lideres informais. O status é
muito importante e os funcicnarios
O transmitem de varias maneiras,
até pelo modo de se vestir, pelo
local de trabalho e pelos grupos
de colegas.

Arquétipo “Entre centralizado
e autSnomo” . Possuil um pequeno
micleo de executivos que toma as
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decisdes estratégicas cruciais. O
grupo central abre-se para incluir
outros executivos ou gerentes com
uma experiéncia especial condizente
aomn a situagio estratégica. A filoso-
fia da orgenizacgio enfatiza a doe-
diéncia a regras e procedimentos
preestabelecidos e o uso do julga-
mento individual. Os executivos
mantém intencicnalmente reduzi-
dos os niveis hierdrquicos e enfati-
zam a cooperagao transfuncional .

A geréncia funcianal enfatiza o
atendimento acs clientes intemos.
A tecnologia da informacgdo é
projetada para estimilar a coopera-
GBo transfunciawl, solicitando
formalmente a contribuicdo dos
usUarios.

Os funcicnarios sentem-se a
vontade atendendo dois grupos de
clientes, a geréncia e quemesta
adiante no processo de trabalho.
Eles frequentemente discutem com
Seus colegas assuntos relativos ao
trabalho. Quando discordam
quanto ao contetdo, buscam
maneiras de superar as discordan-
cias. Os gerentes sdo estimulados a
aliar o conhecimento operacicnal
anterior as informagBes atuais para
resolver os prablenas operacionais.
As redes informais atravessam
barreiras funcionais e também
hierdrquicas. O status ndo é to
importante e seus simbolos sdo

Arquétipo “Muito autdnomo” .
Estas sdo organizagles baseadas em
processos e extremamente planas.
N&o possuem um centro tnico de
poder, mas sim varios nicleos
unidos entre si. A participagdo no
nicleo varia conforme a situacgo,

a necessidade e a gportunidade.
Os membros do nicleo mantém
contato com todos na organizagdo
e discutem assuntos estratégicos e
taticos com qualquer um envolvido
o assunto. A filosofia operacianal
da empresa enfatiza o julgamento
independente, resolvendo os
problemas de acordo com a situa-
G3o. A hierarquia é minima. Todas
as informagdes sdbre financas,
desempenho e clientes sdo forneci-
das a todos que as pegam.

Os funciondrios concentram-se

Os arquétipos de numero mais baixo,
perto de “muito centralizado”, sao
desenhos melhores para a producao
padronizada, e os de numero mais alto,
para a criatividade e a inovacao

na execucgdo do trabalho, tém
liberdade para conversar com
qualquer um na organizacgdo a fim
de dbter as informagles que neces-
sitam para realizar ume tarefa.
Pertencem a miltiplos grupos de
trabalho, desafiam-se senpre e
raramente aceitam que um dado
seja “imutével” . Quando possivel,
utiliza-se a tecnologia conmo gpoio.
Os processos de trabalho fluem, e
raramente ura tarefa € realizada
duas vezes da mesma forma. As
redes informais de funcicnarios
permeiam a organizagao.

Os funcionarios frequentemente
discutem estratégias e taticas da
empresa em qualquer oportunida-
de, mesmo durante eventos sociais
e fora do expediente. O diz-que-
diz, aliviado do peso de trangmitir
informagBes da empresa, esta
repleto de informagBes pessoais.

O status perde inporténcia. Na
verdade, a cultura pune as tentati-
vas de se diferenciar por cargo ou
especialidade.

Arquétipos e flexibilidade

Esses trés arquétipos sdo pontos
de um continuum, indo de uma
extremidade, “Muito centralizado”,
até a outra, “Muito autdnomo” .

Podem-se inserir varios arquéti-
pos num continuo. Cada arquétipo
€ indicado por um ponto no
contimio, que identifica um
desenho organizacional distinto.
Cada arquétipo representa uma
arquitetura organizacional que
cunpre uma finalidade estratégi-
ca. Emgeral, os arquétipos de
nimero mais baixo sdo desenhos
organizacicnais melhores para
a produgdo padronizada, e os

HSM Management 18 janeiro-fevereiro 2000

arquétipos de nimero mais alto
sdo melhores para a criatividade e
a inovacdo.

A fabricagdo de um produto de
precisdo que exija pardmetros
extrenmemente rigidos, alta qualida-
de e grandes volumes com pontua-
lidade seria realizada de forma
melhor nos arquétipos den°® 1l e 2.
Esses arquétipos criam um ambien-
te de trabalho bastante disciplinado
e padronizado, necessario para
assegurar as rigidas especificagtes
do produto.

Inversamente, o brainstorm para
novos aplicativos exige criativida-
de e inovagdo, aceitacdo de riscoe
prevencdo de falhas. Os arquétipos
na faixa de 7 e 8 s3o melhores
para a criagdo desse tipo de
ambiente de trabalho, onde todos
podem acessar e compartilhar
facilmente informagdes e conheci-
mento. Se a enpresa fizesse tanto
o brainstorm como o desenvolvi-
mento de software, como muitas
fazem, ela aliaria uma unidade do
arquétipo de n® 7, que criou as
idéias, a uma unidade do arquétipo
de n° 2, para desenvolver e produ-
ziras idBias.

Usando a linguagem de arquéti-
pos, as organizagtes flexiveis sfo as
capazes de mudar de um arquétipo
para outro ou de misturar varios
arquétipos. Mas elas s6 o fazem por
uma boa razdo: porque os merca-
dos mudam, porque seus produtos
ficam dosoletos, porque seus
concorrentes langam produtos
radicalmente novos ou porgue uma
nova tecnologia apresenta cportu-
nidades de redugdo de custos. ¢
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