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RESUMO: Neste trabalho o propdsito é apresentar um teste empirico do modelo de
configuragbes proposto por Mintzberg. O trabalho apresenta inicialmente uma descricdo do
modelo de configuragbes indicando seus pressupostos, o sistema de forgas que coexistem em
uma organizagdo, fazendo-se também uma breve descricdo das sete configuragdes
organizacionais. Um questionario desenvolvido especialmente para este projeto foi aplicado a
uma amostra de 47 organizagdes localizadas no norte do Parand. Os resultados indicam que o
instrumento desenvolvido, através de uma anélise de coeréncia entre avaliagdo dos respondentes
e as respostas, possui um alto grau de validade. Todavia, no que tange a aplicacdo do instrumento
aqui empreendida, as contribuigdes deste estudo sdo limitadas, considerando o fato de que, dado
as condigBes de limitacdo de recursos para a viabilizacdo do presente estudo, o tipo de amostra
utilizado foi a amostragem por acessibilidade, tipo este considerado como tendo pouco rigor
estatistico. Assim, propde-se que sejam feitos estudos futuros baseados em amostras probabilisticas
e métodos estatisticos mais rigorosos para a selegdo da amostra, de forma que se possa gerar
contribuices mais significativas no que tange a validagéo e aplicacdo do modelo.

RESUMEN: En este trabajo el proposito es presentar un teste empirico del modelo de
configuraciones propuesto por Mintzberg. El trabajo presenta inicialmente una descripcion del
modelo de configuraciones indicando sus presupuestos, el sistema de fuerzas que coexisten en
una organizacion y realiza también una breve descripcion de las siete configuraciones
organizacionales. Un cuestionario desarrollado especialmente para este proyecto fue aplicado a
una muestra de 47 organizaciones ubicadas en el norte del estado de Parana. Los resultados
indican que el instrumento desarrollado a través de un andlisis de coherencia entre evaluacién de
los respondientes y las respuestas posee un alto grado de validad. En lo que se refiere a la
aplicacion del instrumento aqui realizada los aportes de este estudio son limitados considerando
el hecho de que, dadas las condiciones de limitacién de recursos para hacer viable el presente
estudio el tipo de muestra utilizado fue el muestreo por accesibilidad, tipo este considerado como
teniendo poco rigor estadistico. De ese modo, proponemos que sean hechos estudios futuros
basados en muestras probabilisticas y métodos estadisticos mas rigurosos para la seleccion de la
muestra de modo que se pueda generar aportes mas significativos en lo que se refiere a la
validacién y aplicacién del modelo.

ABSTRACT: Theaim in this paper is to present an empirical test of the model of configurations
proposed by Mintzberg. The paper describes, initially, the model indicating its assumptions, the
system of forces that are present in any organization, and a brief description of each organizational
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configuration. A questionnaire designed for this project was applied in a sample of 47 organizations
located in the North of Parana. The results indicate that the instrument, through an analysis of
coherence between respondent's evaluation and answers to it, holds a high validity degree.
However, regarding the instrument's application, the contributions of this paper must be
considered limited, considering the fact that, due to resources limitations, a convenience sample
was adopted. Thus, we propose that further studies be conducted with random sampling
procedures, aiming at more rigorous testing and validation of the model.

1. INTRODUCAO

No panorama atual dos estudos sobre organizacBes, o grande
desenvolvimento destas refletiu diretamente na producéo cientifica, dando
ensejo a um macico investimento em pesquisa académica, especialmente,
na elaboracdo de modelos explicativos de importantes dimensées
organizacionais como, por exemplo, as questfes da estrutura e da
estratégia. Neste aspecto, importante tem sido o desenvolvimento do
conhecimento sobre organizagGes proporcionado pela conhecida
abordagem contingencial, abordagem esta que, através do pressuposto de
que os aspectos estruturais da organizacdo estdo intrinsecamente
vinculados a fatores contextuais especificos, permite que o pesquisador
construa um quadro tedrico de referéncia consistente para uma
compreensdo mais ampla da crescente diversidade e complexidade desta
area de conhecimento (DONALDSON, 1998).

Nesta abordagem, cujas raizes reportam- se a estudos classicos
(LAWRENCE & LORSCH, 1967; BLAU, 1970, WOODWARD, 1965),
aceita-se que ndo ha uma estrutura organizacional Unica que seja eficaz em
qualquer tipo de contexto ou situacdo. A estrutura 6tima é dependente de
fatores contigénciais, tais como, estratégia da organizacéo, porte ou ambiente
(DONALDSON, 1998).

Neste sentido, vemos que o modelo de configura¢cGes de Mintzberg
surge como um importante instrumento para o entendimento da realidade
organizacional contemporanea, primeiramente devido & sua amplitude,
que engloba uma variedade de contextos organizacionais que sdo
altamente significativos no momento atual, mas também por causa de sua
natureza metodoldgica, ou seja, a abordagem descritiva e o método
comparativo de analise.

O uso de tipologias enquanto método explicativo corresponde a outra
forte contribuicdo da teoria das configuraces para a area organizacional. A
taxonomia enquanto metodologia para o entendimento de questdes
complexas tem sido destacada em diversas areas de conhecimento
(especialmente na biologia, area onde este método surgiu). Da mesma
forma, célebres modelos de tipificacdo tem sido considerados nos estudos
organizacionais, como o modelo burocratico weberiano, ou mesmo as
tipologias de Miles e Snow e de Blau e Scott (MILLER, 1996).
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Outrossim, talvez a mais significativa contribuicdo do modelo de
configuracBes a area de estudos organizacionais seja a integracdo entre a
estrutura e estratégia, de forma que o conhecido debate sobre a relacéo
causal entre estas questdes (ou seja, a polémica sobre se a estrutura segue
a estratégia ou se a estratégia segue a estrutura (MILES e SNOW, 1978)
deixa de ter sentido para dar lugar ao conceito de configuragédo, onde a
relacdo causal € substituida por uma interdependéncia mutua de fatores,
entendida de forma processual e ndo linear.

Todavia, certas criticas tem sido feitas a0 modelo de configuragdes.
Donaldson (apud MINTZBERG et al, 2000), um dos mais severos criticos
da abordagem organizacional de configuracGes, critica a relevancia
empirica do modelo de Mintzberg, considerando que existe pouca
comprovacdo empirica para a teoria de configuragdes. Assim sendo, vemos
que, aliados a fundamentacéo tedrica do modelo de Mintzberg, indicios de
verificagdo empirica ajudariam a ratificar a consisténcia do modelo como
importante instrumento de auxilio no entendimento do processo de gestdo
organizacional.

Visando este intento, buscou-se no presente projeto desenvolver um
processo de verificagdo empirica da teoria de configuracdes de Mintzberg,
permitindo, em primeiro plano, a confirmagdo de alguns pressupostos
basicos que fundamentam as tipologias, mas também, procurando tratar de
meios mais consistentes para uma aplicacdo pragmaética do modelo,
especialmente na realidade brasileira, tendo em conta que, no Brasil,
poucos estudos empiricos sobre as configuracdes tém sido elaborados. O
nosso ponto de partida consta da revisao bibliografica dos principais textos
sobre o assunto. Em seguida a construcdo do quadro conceitual sobre o
modelo, delimitou-se o instrumento de apreensdo dos dados empiricos, no
qual foi escolhido o método de questionério fechado. As organizacbes que
foram investigadas neste estudo estdo localizadas na regido de Maringa e
Londrina, no norte do Parana.

2. PRESSUPOSTOS DO MODELO DE CONFIGURAGCOES

De modo geral, observamos ser o modelo de configuragfes uma
proposta teorica de tipologias organizacionais, onde o foco principal € a
natureza do processo de estruturagdo, no qual aspectos situacionais
favorecem o surgimento de estruturas especificas. Ou seja, o principal
fundamento da teoria de configuracBes é que a estrutura das organizacBes €
determinada por contextos situacionais especificos, 0 que sugere nitidamente
gue a perspectiva deste modelo é contingencial. Mintzberg atribui ao
processo de formagdo da estrutura de uma organizagdo diversas condigoes.
Todavia, quatro elementos situacionais permanecem em destaque na
perspectiva do autor, apresentados no quadro
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Quadro 1: Fatores situacionais da teoria de configuragbes

Idade e Parametro situacional que varia de mais ou menos velha e mais ou menos
tamanho grande, onde se estabelece uma relacdo entre o tamanho e a idade e o grau de
formalizacdo do comportamento na organizacdo, o grau de complexidade da
estrutura e o tamanho médio das divisdes;

Sistema Corresponde a tecnologia relativa aos “instrumentos utilizados no niicleo
técnico operacional para transformar as entradas em saidas” (Mintzberg, 1995, p.132) e
varia em grau de requlacdo e sofisticacdo, onde tais dimensdes relacionam -se
com o grau de elaboracdo da estrutura ndo operacional;

Meio Configura objetivamente a partir de quatro caracteristicas, o grau de

ambiente estabilidade (variando de estavel a dindmico), o grau de complexidade (variando
de simples a complexo, ou seja, de segmentos de produtos/servicos elaborados
ou ndo), o nivel de diversidade de mercado (que varia de ‘mercados integrados’
até ‘mercados diversificados’) e o grau de hostilidade dos agentes de mercado
(que varia de magnanimo a hostil); a natureza do meio ambiente relaciona -se
com o carater organico da organizacdo, o nivel de descentralizacdo do poder e 0
nivel de departamentalizagao;

Poder 0 poder é tratado nesta perspectiva em funcdo de como ele é distribuido nas
organizacdes, e existem trés hipoteses sobre a relagdo entre poder e
estruturacdo, que seja, “quanto maior o controle externo sobre a organizacéo,
mais sua estrutura é centralizada e formalizada”; “a necessidade de poder de
seus membros tende a gerar estruturas que sao excessivamente centralizadas”; e

“a moda favorece a estrutura do momento (e a cultura), algumas vezes mesmo

quando inapropriada” (Mintzberg, 1995, p. 150)

Fonte: Baseado em Mintzberg, 1995.

A partir da relagdo entre as varidveis situacionais, Mintzberg propde
um sistema impulsionador que atua de maneira a influenciar a formacao
da estrutura. Tal sistema foi descrito como um 'sistema de forcas'
(MINTZBERG, 1994), que nada mais € do que uma esquematizacdo das
condi¢Bes ou necessidades que surgem a partir do arranjo entre
diferentes caracteristicas situacionais de uma organiza¢do. O sistema de
forgas indica contextos resultantes da relacdo dos fatores descritos
anteriormente, mas também representa necessidades contingenciais
prioritarias, que, por sua vez, acabam por delimitar certos fatores
estruturais em detrimento de outros.

Segundo Mintzberg, as organizagfes podem ser configuradas de
maneira que as tendéncias acima coexistam - na verdade, o autor sugere
que, de certa maneira, toda organizacdo abarca um pouco de cada uma
das forcas. Todavia, Mintzberg considera que tais necessidades nao
coexistem em niveis de intensidade equivalentes.

O quadro 2 demonstra como se constitui o sistema de forgas, e cada
uma se configura pelas seguintes caracteristicas:
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Quadro 2: o sistema de forcas de Mintzberg

Direcdo forca que é determinada pela necessidade por um senso comum quanto ao
objetivo, quando ndo existem outros meios que garantam a coordenagao;
Eficiéncia forca que é determinada pela necessidade de economia de recursos para

obtencdo de resultados, quando os produtos/servicos desenvolvidos sao
massificados ou rotinizados;

Proficiéncia |forca que é determinada pela necessidade criada em atividades organizacionais
que exigem habilidades altamente especializadas;

Concentracao |forca determinada pela necessidade por concentracdo de esforgos em
determinado mercado/produto;

Inovacéo forca que é determinada pela necessidade por uma estrutura que favoreca
atividades organizacionais inovadoras e criativas, onde também existe a
necessidade por pericia;

Cooperacdo |forca que é determinada pela aceitacdo da missdo e dos valores da empresa por
parte dos membros;

Competicdo |forca determinada pela grande freqiiéncia de acées tecnicamente nao
sancionadas/legitimadas, ou seja, as agoes politicas que sdo acoes nao

legitimadas pela autoridade formal.

Fonte: Baseado em Mintzberg, 1994.

A proposta principal da teoria de Mintzberg sobre as diferentes forgas
gue atuam no processo de formagao da estrutura de uma organizacdo é de que,
guando existe a predominancia de uma das forcas sobre as outras, a estrutura
tende a ser configurada de uma maneira especifica, com caracteristicas
relativamente bem definidas. Assim, as configuracdes sdo propostas de
modelos estruturais advindos de cada caso onde uma das forcas predomina
sobre as demais. Significa dizer que, para cada uma das sete forgas, existe uma
configuracdo respectiva, ou seja, existem sete configuracdes: i) para a forca de
direcdo, existe a configuragdo denominada ‘estrutura simples’; ii) para a forca
de eficiéncia, a configuragdo subsequiente é a "burocracia mecanizada’ (ou
organizagdo maquina); iii) para a forca de proficiéncia, existe a ‘burocracia
profissional®; iv) para a forca de concentracdo, tem-se a ‘organizacédo
divisionalizada' (também chamada "diversificada'); v) para a forca de inovagéo,
Mintzberg utiliza 0 modelo denominado ‘adhocracia’; vi) para a forga de
cooperacdo, existe a ‘organizacdo missionaria’; e vii) para a forca de competicgéo,
é sugerida a ‘organizagdo politica’. A seguir, apresenta-se uma breve descri¢do
de cada uma das configuragdes.

A organizagao de estrutura simples € a configuracdo onde se privilegia a
coordenagdo das atividades pela supervisao direta do principal dirigente sobre
o nivel operacional. Com isso, neste tipo organizacional, ndo existem
instrumentos formais de controle das atividades, especialmente aqueles
prescritos através de procedimentos denominados burocraticos. A
comunicacdo entre os membros € feita de forma informal, fato este que permite
maior flexibilidade da organizacdo no que diz respeito as acdes estratégicas ou
reformulacBes na estrutura em resposta as necessidades contingenciais. O
ambiente caracteristico deste tipo é o dinamico e simples. Mintzberg destaca o
comportamento empreendedor, muito comum em organizages novas e de
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pequeno porte, como importante caracteristica das organizacdes que tendem a
se aproximar do modelo de estrutura simples (em certas publicagBes, o autor
chega mesmo a substituir o nome ‘estrutura simples' por 'organizacao
empreendedora’). Os principais exemplos de organizagcbes muito proximas a
configuracdo de estrutura simples séo as pequenas e/ou as novas empresas.

Na burocracia mecanizada, a estrutura se caracteriza principalmente pelo
extremo formalismo das atividades, na tentativa de se obter méximo controle
das operagBes. Abarca estreita relagdo com as propostas da escola classica de
Administracdo quanto a necessidade de alto controle das atividades nos niveis
operacionais, assim como em relacdo a proposta desta abordagem de separacdo
entre a administragdo e a execucdo. O ambiente caracteristico deste tipo € o
estavel e simples. A necessidade de controle das atividades desenvolve o aparato
administrativo, que se estrutura em quatro niveis basicos: i) a cipula, responsavel
pelas determinagdes estratégicas; ii) a assessoria de apoio, que engloba as
atividades de prestacdo de servico aos membros da organizagdo (restaurante,
guarda-volumes, assessoria juridica etc.); iii) o nivel intermediario, que se
configura em todo o aparato administrativo de interligacdo entre a cupula ou
entre os outros departamentos e setores; iv) a tecnocracia, representando os
profissionais ou instrumentos que determinam a padronizacéo das atividades de
toda a empresa (em especial no nivel operacional). IndUstrias de producgdo em
massa (especialmente aquelas que lidam com um Unico produto padronizado) e
as instituicdes bancérias sdo dois grandes exemplos de organizacfes préximas ao
modelo burocratico mecanicista.

A burocracia profissional descreve a situacdo de organizagdes que
apresentam o nivel operacional composto por profissionais altamente qualificados
em seus conhecimentos e habilidades, nos quais a profissdo advém de processo
de treinamento e capacitacdo extremamente burocratizados. Neste tipo de
organizacdo, ainda existe forte necessidade por controle (tendo em vista que o0s
produtos/servicos oferecidos sdo padronizados), mas os instrumentos formais
gue o garantem ndo precisam ser instituidos pela propria organizacdo: o controle
das atividades é feito pela condicdo de padronizacdo das habilidades dos
profissionais do nivel operacional, padronizagéo esta empreendida por instituicbes
formais de capacitacdo, tal como universidade e escolas técnicas. O contexto
gue favorece este tipo é o ambiente estavel e complexo. Neste sentido, se
enquadram no modelo burocrético profissional os hospitais, as universidades e as
firmas de engenharia que ndo precisam inovar.

A configuracdo denominada como divisionalizada corresponde a estrutura
onde a necessidade de concentracdo em um mercado especifico prepondera.
Tal necessidade representa a condicdo de um ambiente altamente competitivo
para organizacdes que atuam em diversos tipos de mercados ou nichos. A
estrutura da forma divisionalizada (também chamada de diversificada) é
caracterizada pela ampliacdo dos niveis operacional e intermediario de maneira a
estes criarem uma forma organizacional quase totalmente independente dentro
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da propria organizacdo, formando, assim, um conglomerado de divisdes
amplamente independentes quanto a determinacdo dos processos internos.
Estas divisdes chegam mesmo a ter grande autonomia quanto ao delineamento
da propria estrutura interna. O principal fator situacional deste tipo é o ambiente
diversificado. Os elementos fundamentais que determinam o carater de unidade
organizacional entre todas as divisdes independentes sdo as deliberacfes quanto
as metas e objetivos e limites de recursos, determinadas pela clpula estratégica.
Estas deliberacfes atuam, entdo, como elementos de padronizacdo das saidas.
As organizacfes que melhor representam este modelo sdo as mega-corporagdes,
as industrias diversificadas (diversos produtos) e as multinacionais (que
segmentam o mercado geograficamente).

O termo adhocracia foi cunhado por Bennis e popularizado por Tofler e
representa a estrutura organizacional de organizagdes voltadas fortemente para
a inovacdo, mas também indica uma importante caracteristica desta configuragéo:
0 desenvolvimento das atividades em funcdo de equipes ‘ad hoc’ de trabalho.
Quando sdo exigidos, simultaneamente, pericia e inovagdo — ou seja, ambientes
complexo e dindmicos - as organizagBes precisam de uma estrutura que permita
um adequado fluxo das operagOes, informagdes e resultados, que sdo
compartilhados por entre os membros em fungdo das necessidades e exigéncias
das equipes de trabalho criadas para atender ao projeto maior da organizagao.
Como existe grande necessidade por adaptacdo dos sistemas de comando e
controle decisério, a estrutura desta configuracdo é genuinamente organica,
alterando-se a cada passo empreendido pela organizagdo. Alguns exemplos de
organizagBes que tendem para a forma adhocréatica sdo os laboratérios de
pesquisa, as firmas de consultoria e de engenharia que necessitam inovar e as
agéncias de publicidade.

A configuragdo missionaria € o modelo onde a forca do sistema de valores
e crencas compartilhado entre os membros é predominante - sendo tal sistema
justamente o que Mintzberg denomina 'ideologia’. Apesar deste sistema sempre
existir em qualquer tipo de organizacdo (como atestam os estudos na area de
cultura organizacional), neste modelo de estrutura, 0 comportamento dos
membros é fortemente influenciado por ele. Este fato indica que, na organizacéo
missionaria, a coordenacgdo das atividades € feita a partir de uma padronizacdo
das normas. O cuidado que se deve ter neste caso € que as normas utilizadas
neste tipo de padronizacdo sdo estritas aos padrfes de comportamento e as
relacbes sociais, tendo forte relagdo com a questdo ética, e ndo tendo nenhuma
relacdo direta com o sistema de normas do processo burocratico, utilizadas para a
padronizacdo dos processos na organizacdo. A cooperagao € a forca predominante
nesta configuragdo, o que indica que os outros sistemas de controle (o burocréatico,
0 pessoal e 0 meritocratico) ndo assumem tanta importancia, ou, sob outro
aspecto, sdo fortalecidos pelo sistema ideoldgico. As organizacbes que melhor
representam este modelo séo as instituigdes fundadas em torno de um forte
carater missionario, como por exemplo as ONG's e as instituicdes religiosas.
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A configuracdo denominada politica representa a situacdo oposta da
missionaria. Em vez de cooperagdo, a organizacdo apresenta forte espirito de
competicdo. Isto geralmente ocorre em situacdes de grandes conflitos entre os
membros, onde os instrumentos de controle e de disseminacdo de poder ndo sdo
suficientes para conter as denominadas ac¢bes politicas, que podem ser
caracterizadas pelos confrontos, pelas coalizGes, pelas articulagdes, pelas tramas,
etc. (Mintzberg, 1983). Esta forma se apresenta como atipica somente no que
diz respeito ao fato de ser mais comum em momentos de crise. Assim, nao existe
um exemplo de organizacdo proxima a configuracdo politica, pois qualquer
empresa onde os sistemas de controle legitimos ndo atuam devidamente pode
se configurar como tal.

3. As RESTRICOES DO MODELO DE CONFIGURACOES

A principal caracteristica do modelo de configuraces € o fato destes serem
apenas tipologias organizacionais para fins de analise, ndo se configurando
necessariamente como tipos encontrados no mundo real. Este caréter de tipo
puro e irreal fica claro no seguinte trecho de Mintzberg:

Existem ocasifes nas quais necessitamos caricaturar ou fazer um estereétipo da
realidade com o fim de destacar as diferencas, e assim torna-la mais compreensivel.
Dessa forma, o caso de cada configuracdo é exagerado para fazé-lo mais claro, e ndo para
sugerir que toda organizacdo - na verdade qualquer organizagéo - se encaixa exatamente
em uma Unica configuragdo. Cada uma destas € um tipo puro (o que Weber chamou
de 'tipo ideal’), acombinacéo teoricamente congruente dos parametros situacionais com
os parametros delineadores Mintzberg, (1995, p. 157).

Logo, as configuragdes sdo aproximagdes, e visam apenas fazer inferéncias
guanto a tendéncias no processo de formacdo de estruturas. Em uma verificacdo
empirica (como a que se pretendeu no presente projeto), deve-se levar em conta
este fato, para que nfo sejam mal interpretados os resultados obtidos. E assim
gue, na analise dos questionarios respondidos, considerou-se para caracterizar
uma configuragdo dois fatores: a predominancia de itens respondidos referentes
a um mesmo tipo de configuragdo e a conformidade entre a perspectiva do
respondente sobre a configuracdo mais proxima de sua organizagdo com a maior
incidéncia de respostas em um mesmo tipo.

4. O INSTRUMENTO DE VERIFICACAO EMPIRICA E O
METODO DE APLICACAO

O instrumento escolhido para o levantamento de dados empiricos foi um
guestionario a ser respondido por gestores das empresas investigadas. Tal
guestionério foi estruturado de maneira a indicar a tendéncia a uma das
configuracgdes, pois cada resposta indica uma caracteristica de cada tipo. Apés a
aplicacdo dos questionarios, foram expostas aos respondentes as caracteristicas
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das sete tipologias, para que, em seguida, estes indicassem qual dos modelos
da organizagdo em que atua se aproxima mais. Desta forma, confrontamos os
dados obtidos pela resposta do questionario com a percepcdo do entrevistado
sobre sua empresa.

Além disso, foram analisadas as caracteristicas situacionais das organizagdes
tendo por base os dados sobre o porte e a atividade das empresas investigadas,
para que se pudesse confrontar a tendéncia indicada pelas respostas com a
provavel configuracdo mais proxima ao tipo de organizacdo (por exemplo, se a
organizagdo pesquisada € um hospital, a configura¢cdo mais similar serd a
burocracia profissional, se for uma microempresa, a configuracdo mais adequada
serd a estrutura simples).

Um fator importante no processo de coleta de dados foi que o questionario
deveria ser aplicado antes da explanacdo sobre os modelos das configuracdes,
justamente para que 0s entrevistados pudessem respondé-los com maior
fidelidade, pois ndo estariam sob a influéncia da exposigéo sobre os modelos.

O questiondrio construido para a verificacdo empirica constitui-se por sete
perguntas sobre quais seriam as questes mais relevantes no desenvolvimento
das atividades organizacionais. S0 perguntas fechadas (objetivas), onde cada
uma trata de uma situagdo especifica sobre o contexto organizacional (anexo 1).
As alternativas de respostas sdo também da ordem de sete, representando cada
uma das forgas privilegiadas por cada modelo de configuragdo. A incidéncia
maior em alternativas que indiqguem uma forca especifica representa, neste
instrumento de verificacdo, a provavel preponderancia desta forga sobre as
outras. Para isso, foi considerado no presente estudo que o nimero de quatro ou
mais respostas referentes a configuragéo indicariam uma tendéncia a este tipo de
estrutura organizacional.

Para dar maior valor ao instrumento de verificacdo (0 questionario), este foi
submetido a anlise de alguns estudiosos do trabalho de Mintzberg. Este método
de validagdo é denominado por Selltiz et al (1987) como de validade aparente, e
consiste na submissdo do instrumento a um grupo de avaliadores especialistas no
assunto que se pretende apreender pelo instrumento. Desta forma, seis
pesquisadores analisaram o questionario indicando a adequacdo de cada
alternativa em todas as questdes as configuragdes propostas por Mintzberg. As
observagBes permitiram o aperfeicoamento do instrumento de pesquisa.

Por questBes de limitacdo de recursos, o tipo de amostra utilizado foi a
amostragem por acessibilidade (GIL, 1995). Dada esta limitacdo no tipo de
amostragem (tendo em conta o pouco rigor estatistico do tipo em questdo) os
questionarios foram respondidos na presenca do aplicador para que se
minimizasse os problemas com o grau de retorno e de confirmacdo pelo
entrevistado. No processo de aplicacdo do questionario, foi adotado o seguinte
roteiro: i) solicitar ao entrevistado que responda ao questionario, sem que este
tenha nenhum conhecimento prévio dos modelos de configuragdes; ii) apds o
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preenchimento do questionario, expor ao respondente sobre as principais
caracteristicas de cada um dos modelos de configuragdes; iii) em seguida, solicitar
ao entrevistado que preencha os dados sobre o nimero de funcionarios e o tipo
de atividade da organizacdo, e que indique a sua opinido sobre qual das
configuracBes a empresa em que atua mais se aproxima. Estas Gltimas
informagdes permitem que se tenha uma nogéo sobre os aspectos situacionais
gue envolvem as organizagbes pesquisadas, ja que o nimero de funcionarios
pode indicar o porte da empresa, e 0 ramo de atuacdo (dado que indica o tipo de
produto ou servigo oferecido pela empresa) pode indicar o grau de sofisticacdo
do sistema técnico utilizado e as caracteristicas do ambiente (grau de estabilidade,
grau de complexidade, grau de diversificagdo e grau de hostilidade).

A aplicagdo se deu a partir de trinta e sete empresas da regido de Maringa-
PR e dezoito da regido de Londrina-PR. Optamos por desconsiderar oito
questionarios, devido a uma insuficiéncia de informacbes sobre o ramo de
atuacdo, restando como amostra um total de quarenta e sete empresas (anexo 2).

Para que se constituisse um modelo, considerou-se que, pelo menos, quatro
respostas deveriam ser referentes a um mesmo tipo. Além disso, avaliou-se a
conformidade entre o modelo indicado pelas respostas e a indicacdo dada pelo
entrevistado ap6s a exposicdo dos modelos e de suas caracteristicas.

5. RESULTADOS

As informacOes sobre a atividade das empresas foram organizadas de
modo a identifica-las com cada uma das configuracdes. Neste sentido, algumas
configuragdes se destacaram na amostra:

* guinze empresas da amostra se caracterizam de forma similar a
configuracdo de estrutura simples, devido ao fato de quatorze casos se
tratarem de pequenos negécios com atividade-fim sem muita sofisticacdo
(casos 8, 12, 13, 15, 18, 20, 22, 23, 25, 26, 32, 42, 43 e 47), e a um dos
casos (caso 33) se configurar como uma organizacdo nova atuando em
um mercado novo e imprevisivel (ambiente dindmico);

* dois tipos de empresas se estruturam de forma muito proxima da
burocracia mecanizada, as agéncias bancarias (casos 9, 30 e 44) e as
usinas de destilacdo de alcool (casos 35 e 45) por se tratarem de empresas
de grande porte que, por se caracterizarem por produtos altamente
padronizados e massificados, permitem uma alta burocratizacdo nos
processos; isto também ocorre no caso 17 que, por se tratar de uma
autarquia de servigos publicos, abarca uma forte centralizacdo por parte
de poder publico que, comumente, se utiliza do controle burocrético, e
também no caso 28, que se configura como uma empresa de um Unico
produto sem muito valor agregado, com demanda de consumo
relativamente estavel;
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* alguns casos representam exemplos diretos que foram tratados por
Mintzberg de organizagBes bem proximas as outras configuracdes, como
0S casos 2, 27 e 36, que representam a adhocracia, 0 caso 3, que representa
a organizacdo missionaria, os casos 1 e 38, que representam a organizacdo
divisionalizada (por serem divisdes de grandes empresas que segregam 0
mercado geograficamente), e 0 caso 5, 7, 16 e 34, que representam a
burocracia profissional.

Os casos restantes apresentaram caracteristicas que tendiam mais de um
tipo de configuracdo, (ou ndo representavam exemplos marcantes o suficiente
para uma significativa aproximacdo com os modelos). Além disto, ndo houve
nenhum exemplo nitido proximo a organizacdo politica (talvez por causa desta
configuragdo representar situacdes de crise, fato este que exigiria uma
investigacéo mais aprofundada). Deste modo, ao todo sdo 32 casos de exemplos
organizacionais proximos as configuracdes. Destes casos, foi constatado que
87,5% dos casos foram confirmados pelo maior nimero de incidéncias nas
respostas (ou seja, a conformidade entre classificagdo empreendida pelos
pesquisadores considerando o tipo e o porte da organizacdo e a incidéncia deste
tipo em quatro ou mais questdes respondidas).

Outras importantes inferéncias feitas sobre tal amostra sdo as seguintes:

* Na classificacdo final feita pelo entrevistado (ou seja, aquela
empreendida ap6s a exposicao dos tipos de configuracdes e de suas
caracteristicas) 66% dos respondentes optaram pela mesma configuracdo
indicada pela maior incidéncia nas respostas do questionario;

e em 87% dos casos onde a analise do porte e da atividade indicaram a
configuragdo de estrutura simples existiu conformidade com o maior
nUmero de incidéncias neste modelo;

* nos casos que indicaram grande proximidade com a configuragdo
burocracia mecanizada houve total correlagdo com o maior nimero de
incidéncias nas respostas, sendo que em alguns casos ocorreu incidéncia
de cinco ou mais alternativas (casos 9, 17, 28, 30 e 44).

6. CoONCLUSOES

Basicamente, foram empreendidos dois tipos de correlagdes para a
tabulacdo dos dados: i) a congruéncia entre a tipificacdo considerada pelos
pesquisadores (dada pela anélise do porte e do ramo de atuagdo) e a maior
incidéncia nas respostas (quatro ou mais indicando o mesmo tipo); ii) a
congruéncia entre as respostas e a opinidao do entrevistado sobre o tipo de
configuracdo mais adequado a sua organizacdo (opinido esta dada apdés uma
breve exposicdo sobre as configuragdes e suas caracteristicas). Assim sendo, 0s
resultados obtidos na referida amostragem apresentam fortes indicativos da
pertinéncia do modelo de configuragdes, pelo fato de em ambas correlagGes
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ter-se obtido percentuais significativos (87,5% no primeiro caso e 65,9% ha
segunda situagéo).

Todavia, deve-se fazer uma ressalva quanto as limitagcBes do presente
estudo, especificamente quanto a sua validade externa: devido ao fato do
tipo de amostra ter sido a de acessibilidade, ndo é possivel generalizar os
resultados obtidos (mesmo por que se tratava de uma amostra néo-
probabilistica selecionada a partir da conveniéncia dos pesquisadores para a
minimizacdo dos custos com a aplicacdo dos questionarios). Neste sentido, a
contribuicdo do presente trabalho gira em torno da construcdo do questionério
em si, sendo os resultados obtidos no processo de avaliacdo dos dados da
amostra indicios relevantes a natureza exploratério do presente estudo (ja
gue existem poucos trabalhos empiricos feitos no Brasil neste sentido).

Assim, propde-se para estudos futuros a replicagdo do questionario e
processo de avaliagdo utilizados no presente estudo, entretanto, a partir de
amostras probabilisticas selecionadas por critérios estatisticos mais rigorosos,
tendo, assim, um valor maior para o0 conhecimento sobre os tipos de
configuragdes presentes no Brasil. De resto, tal desenvolvimento de trabalhos
futuros permitira uma base de informagGes mais consistente para estudos
sobre as configuragBes direcionados para questes mais profundas como, por
exemplo, sobre a anélise e comparacdo dos fatores avaliados nos caso empiricos
com 0s pressupostos que subjazem ao modelo tedrico das configuracoes.

1. INTRODUCCION

En el panorama actual de los estudios sobre organizaciones, el grande
desarrollo de éstas se reflejo directamente en la produccion cientifica dando
oportunidad a una inversién maciza en investigacion académica, especialmente
en la elaboracién de modelos explicativos de importantes dimensiones
organizacionales como, por ejemplo, las cuestiones de la estructura y de la
estrategia. En este aspecto ha sido importante el desarrollo del conocimiento
sobre organizaciones proporcionado por la conocida abordaje contingencial,
abordaje esta que a través del presupuesto de gque los aspectos estructurales de
la organizacién estan intrinsicamente vinculados a factores contextuales
especificos permite que el investigador construya un cuadro teorico de referencia
consistente para una comprensién mas amplia de la creciente diversidad y
complejidad de esta area de conocimiento (DONALDSON, 1998).

En este abordaje, cuyas raices se remontan a estudios clasicos
(LAWRENCE & LORSH, 1967; BLAU, 1970; WOODWARD, 1965) se
acepta que no hay una estructura organizacional Unica que sea eficaz en cualquier
tipo de contexto o situacion. La estructura Gptima es dependiente de factores
contigenciales, tales como estrategia de la organizacion, tamafio o ambiente
(DONALDSON, 1998).
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En este sentido vemos que el modelo de configuraciones de Mintzberg
surge como un importante instrumento para el entendimiento de la realidad
organizacional contemporanea, primeramente debido a su amplitud que engloba
una variedad de contextos organizacionales que son altamente significativos en
el momento actual, mas también por causa de su naturaleza metodoldgica, o sea,
el abordaje descriptivo y el método comparativo de anlisis.

El uso de tipologias como método explicativo corresponde a otra fuerte
contribucion de la teoria de las configuraciones para el area organizacional. La
taxonomia como metodologia para el entendimiento de cuestiones complejas
ha sido destacada en diversas areas de conocimiento (especialmente en la
biologia, area donde este método surgi6). De la misma forma, célebres modelos
de tipificacion han sido considerados en los estudios organizacionales, como el
método burocratico weberiano 0 mismo las tipologias de Miles y Snow y de
Blau y Scott (MILLER, 1996).

Por otro lado, talvez el aporte mas significativo del modelo de
configuraciones al area de estudios organizacionales sea la integracién entre la
estructura y estrategia, de modo que el conocido debate sobre la relacion
causal entre estas cuestiones (0 sea la polémica sobre si la estructura sigue a la
estrategia o la estrategia sigue a la estructura [Miles y Snow, 1978]) deja de
tener sentido para dar lugar al concepto de configuracion, donde la relacion
causal es reemplazada por una interdependencia mutua de factores, entendida
de forma procesal y no linear.

Ciertas criticas han sido hechas al modelo de configuraciones. Donaldson
(apud MINTZBERG et al, 2000), uno de los mas severos criticos del abordaje
organizacional de configuraciones, critica la relevancia empirica del modelo de
Mintzberg, considerando que existe poca comprobacion empirica para la teoria
de configuraciones. Siendo asi, vemos que, aliados al fundamento tetrico del
modelo de Mintzberg, indicios de verificacion empirica ayudarian a ratificar la
consistencia del modelo como importante instrumento de auxilio en el
entendimiento del proceso de gestién organizacional.

Objetivando este intento, en el presente proyecto se busco desarrollar
un proceso de verificacion empirica de la teoria de configuraciones de
Mintzberg, permitiendo en primer plano la confirmacion de algunos
presupuestos basicos que fundamentan las tipologias, mas también buscando
tratar de medios mas consistentes para una aplicacion pragmatica del modelo,
especialmente en la realidad brasilefia teniendo en cuenta que en Brasil han
sido elaborados pocos estudios empiricos sobre las configuraciones. Nuestro
punto de partida consta de la revisién bibliografica de los principales textos
sobre el asunto. A continuacion, la construccién del cuadro conceptual sobre el
modelo se delimitd el instrumento de obtencion de los datos empiricos en el
cual fue elegido el método de cuestionario cerrado. Las organizaciones que
fueron investigadas en este estudio estan localizadas en la regién de Maringa
y Londrina, en el norte del estado de Parana.
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2. PRESUPUESTOS DEL MODELO DE CONFIGURACIONES

De modo general observamos que el modelo de configuraciones es
una propuesta tedrica de tipologias organizacionales, donde el enfoque
principal es la naturaleza del proceso de estructuracién, en el cual aspectos
situacionales favorecen el surgimiento de estructuras especificas. O sea, el
principal fundamento de la teoria de configuraciones es que la estructura
de las organizaciones es determinada por contextos situacionales
especificos, lo que sugiere nitidamente que la perspectiva de este modelo
es contingencial. Mintzberg atribuye diversas condiciones al proceso de
formacion de la estructura de una organizacion. Cuatro elementos
situacionales permanecen en destaque en la perspectiva del autor,
presentados en el cuadro 1.

Cuadro 1: Factores situacionales de la teoria de configuraciones

Edad y Parametro situacional que varia de mas o menos vieja y mas o menos grande, donde se
tamafio establece una relacién entre el tamafio y la edad y el grado de formalizacion del
comportamiento en la organizacion, el grado de complejidad de la estructura y el tamafio medio
de las divisiones;

Sistema | Corresponde a tecnologia relativa a los “instrumentos utilizados en el nicleo operacional para
técnico transformar las entradas en salidas” (Mintzberg, 1995, p.132) y varia en grado de regulacién y
sofisticacion, donde tales dimensiones se relacionan con el grado de elaboracion de la
estructura no operacional;

Medio Configura objetivamente a partir de cuatro caracteristicas, el grado de estabilidad (variando de
ambiente |estable a dinamico), el grado de complejidad (variando de simple a complejo, o sea de
segmentos de productos/servicios elaborados o no), el nivel de diversidad de mercado (que
varia de ‘mercados integrados’ a ‘mercados diversificados’) y el grado de hostilidad de los
agentes de mercado (que varia de magnanimo a hostil); la naturaleza del medio ambiente se
relaciona con el caracter organico de la organizacion, el nivel de descentralizacion del poder y
el nivel de departamentalizacidn;

Poder El poder es tratado en esta perspectiva en funcion de como él es distribuido en las
organizaciones y existen tres hipotesis sobre la relacion entre poder y estructuracion, siendo
“cuanto mayor el control externo sobre la organizacién, mas su estructura es centralizada y
formalizada”; “la necesidad de poder de sus miembros tiende a generar estructuras que son
excesivamente centralizadas”; y “la moda favorece la estructura del momento (y la cultura)

algunas veces aunque sea inapropiada” (Mintzberg, 1995, p.150)

Fuente: Basado en Mitnzberg, 1995.

A partir de la relacion entre las variables situacionales, Mintzberg propone un
sistema impulsador que acttia de modo que influencie la formacion de la estructura.
Tal sistema fue descrito como un 'sistema de fuerzas' (Mintzberg, 1994), que no es
mMas que una esquematizacion de las condiciones o necesidades que surgen a partir
de la disposicidn entre diferentes caracteristicas situacionales de una organizacion.
El sistema de fuerzas indica contextos resultantes de la relacion de los factores
descritos anteriormente, mas también representa necesidades contingenciales
prioritarias que, a su vez terminan delimitando ciertos factores estructurales en
detrimento de otros. El cuadro 2 demuestra cdmo se construye el sistema de
fuerzas y cada una se configura por las siguientes caracteristicas:

Segun Mintzberg, las organizaciones pueden ser configuradas de modo
gue las tendencias anteriormente citadas coexistan - en realidad el autor
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sugiere que, de cierto modo, toda organizacion abarca un poco de cada una
de las fuerzas. Aun, Mintzberg considera que tales necesidades no coexisten
en niveles de intensidad equivalentes.

Cuadro 2: el sistema de fuerzas de Mintzberg

Direcci6n Fuerza que es determinada por la necesidad de un sentido comudn con respecto al
objetivo, cuando no existen otros medios que garanticen la coordinacion;
Eficiencia Fuerza que es determinada por la necesidad de economia de recursos para la obtencion

de resultados, cuando los productos/servicios desarrollados son masificados o
transformados en rutina;

Habilidad Fuerza que es determinada por la necesidad creada en actividades organizacionales que
exigen habilidades altamente especializadas;

Concentracion Fuerza determinada por la necesidad de concentracion de esfuerzos en determinado

mercado/producto;

Innovacion Fuerza que es determinada por la necesidad de una estructura que favorezca actividades
organizacionales innovadoras y creativas, donde también existe la necesidad de pericia;

Cooperacién Fuerza que es determinada por la aceptacion de la misién y de los valores de la empresa
por parte de los miembros;

Competicion Fuerza determinada por la gran frecuencia de acciones técnicamente no

sancionadas/legitimadas, o sea, las acciones politicas que son acciones no legitimadas

por la autoridad formal.

Fuente: Basado en Mintzberg, 1994.

La propuesta principal de la teoria de Mintzberg sobre las diferentes
fuerzas que actdian en el proceso de formacion de la estructura de una
organizacion es que, cuando existe el predominio de una de las fuerzas sobre
las otras, la estructura tiende a ser configurada de una manera especifica, con
caracteristicas relativamente bien definidas. Asi, las configuraciones son
propuestas de modelos estructurales advenidos de cada caso donde una de
las fuerzas predomina sobre las demas. Esto quiere decir que para cada una
de las siete fuerzas existe una configuracion respectiva, 0 sea, existen siete
configuraciones: i) para la fuerza de direccion existe la configuracién
denominada ‘estructura simple’; ii) para la fuerza de eficiencia la
configuracion subsiguiente es la "burocracia mecanizada' (0 organizacion
maquina); iii) para la fuerza de habilidad existe la "burocracia profesional’; iv)
para la fuerza de concentracion se tiene la 'organizacion dividida' (también
llamada ‘diversificada’); v) para la fuerza de innovacion Mintzberg utiliza el
modelo denominado "adhocracia’; vi) para la fuerza de cooperacion existe la
‘organizacion misionaria’; y vii) para la fuerza de competicion es sugerida la
‘organizacion politica’. A continuacion se presenta una breve descripcion de
cada una de las configuraciones.

La organizacion de estructura simple es la configuracion en la que se
privilegia la coordinacion de las actividades por la supervision directa del
principal dirigente sobre el nivel operacional. Con esto, en este tipo
organizacional, no existen instrumentos formales de control de las
actividades, especialmente aquellos prescriptos a través de procedimientos
denominados burocraticos. La comunicacion entre los miembros es hecha
de forma informal, hecho que permite mayor flexibilidad de la organizacion
en lo que se refiere a las acciones estratégicas o reformulaciones en la
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estructura como respuesta a las necesidades contingenciales. EI ambiente
caracteristico de este tipo es el dinamico y simple. Mintzberg destaca el
comportamiento emprendedor, muy comin en organizaciones nuevas y de
pequefio tamafio, como importante caracteristica de las organizaciones que
tienden a aproximarse al modelo de estructura simple (en ciertas
publicaciones el autor llega mismo a sustituir el nombre ‘estructura simple’
por ‘organizacion emprendedora'). Los principales ejemplos de
organizaciones muy préximas a la configuracion de estructura simple son las
pequefias y/o las nuevas empresas.

En la burocracia mecanizada la estructura se caracteriza principalmente
por el extremo formalismo de las actividades, en el intento de obtenerse
méximo control de las operaciones. Abarca estrecha relacion con las
propuestas de la escuela clasica de Administracion en cuanto a la necesidad
de alto control de las actividades en los niveles operacionales, asi como en
relacion a la propuesta de este abordaje de separacion entre la administracién
y la ejecucién. El ambiente caracteristico de este tipo es el estable y simple.
La necesidad de control de las actividades desarrolla al aparato
administrativo, el que se estructura en cuatro niveles basicos: i) la cdpula,
responsable por las determinaciones estratégicas; ii) la asesoria de apoyo,
gue engloba las actividades de prestacién de servicios a los miembros de la
organizacién (restaurante, guarda objetos, asesoria juridica, etc.); iii) el nivel
intermedio, que se configura en todo el aparato administrativo de
interconexion entre la cUpula o entre los otros departamentos y sectores; iv)
la tecnocracia, representando a los profesionales o instrumentos que
determinan la standardizacion de las actividades de toda la empresa (en
especial en el nivel operacional). Las industrias de produccion en masa
(especialmente aquellas que operan con un Unico producto standardizado) y
las instituciones bancarias son dos grandes ejemplos de organizaciones
préximas al modelo burocratico mecanicista.

La burocracia profesional describe la situacion de organizaciones que
presentan el nivel operacional compuesto por profesionales altamente
calificados en sus conocimientos y habilidades, en los cuales la profesion
adviene de proceso de entrenamiento y capacitacion extremamente
burocratizados. En este tipo de organizacion aln existe una gran necesidad
de control (teniendo en vista que los productos/servicios ofrecidos son
standardizados), pero los instrumentos formales que lo garantizan no precisan
ser instituidos por la propia organizacion: el control de las actividades es
realizado por la condicion de standardizacion de las habilidades de los
profesionales del nivel operacional, standardizacion esta emprendida por
instituciones formales de capacitacion, tal como universidades y escuelas
técnicas. El contexto que favorece este tipo es el ambiente estable y
complejo. En este sentido se encuadran en el modelo burocrético profesional
los hospitales, las universidades y las compafiias de ingenieria que no
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necesitan innovar.

La configuracién denominada como dividida corresponde a la estructura
donde la necesidad de concentracién en un mercado especifico prevalece.
Tal necesidad representa la condicion de un ambiente altamente competitivo
para organizaciones que acttan en diversos tipos de mercados o nichos. La
estructura de la forma dividida (también llamada diversificada) esté
caracterizada por la ampliacion de los niveles operacional e intermedio de
modo que ellos creen una forma organizacional casi totalmente
independiente dentro de la propia organizacion, formando asi un
conglomerado de divisiones ampliamente independientes con relacion a la
determinacion de los procesos internos. Estas divisiones llegan a tener gran
autonomia con relacion al delineamiento de la propia estructura interna. El
principal factor situacional de este tipo es el ambiente diversificado. Los
elementos fundamentales que determinan el caracter de unidad
organizacional entre todas las divisiones independientes son las
deliberaciones con relacion a las metas y objetivos y limites de recursos,
determinadas por la clpula estratégica. Estas deliberaciones actdan entonces
como elementos de standardizacion de las salidas. Las organizaciones que
mejor representan este modelo son las mega-corporaciones, las industrias
diversificadas (diversos productos) y las multinacionales (que segmentan al
mercado geograficamente).

El término adhocracia fue acufiado por Bennis y popularizado por
Tofler y representa la estructura organizacional de organizaciones inclinadas
fuertemente para la innovacién, mas también indica una importante
caracteristica de esta configuracion: el desarrollo de las actividades en
funcion de equipos 'ad hoc' de trabajo. Cuando son exigidos
simultaneamente pericia e innovacion - o sea, ambientes complejos y
dindmicos - las organizaciones precisan una estructura que permita un
adecuado flujo de las operaciones, informaciones y resultados que son
compartidos por los miembros en funcién de las necesidades y exigencias de
los equipos de trabajo creadas para atender al proyecto mayor de la
organizacién. Como existe gran necesidad de adaptacion de los sistemas de
comando y control decisivo, la estructura de esta configuracion es
genuinamente organica, alterandose a cada paso emprendido por la
organizacion. Algunos ejemplos de organizaciones que tienden a la forma
adhocratica son los laboratorios de investigacion, las compafiias de consultoria
y de ingenieria que necesitan innovar y las estrategias de publicidad.

La configuracion misionaria es el modelo donde la fuerza del sistema
de valores y creencias compartido por los miembros es predominante -
siendo tal sistema justamente el que Mintzberg denomina ‘ideologia’. A
pesar de este sistema siempre existir en cualquier tipo de organizacion
(como testifican los estudios en el area de la cultura organizacional), en este
modelo de estructura el comportamiento de los miembros esta fuertemente
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influenciado por él. Este hecho indica que en la organizacion misionaria la
coordinacion de las actividades es realizada a partir de una standardizacién
de las normas. El cuidado que se debe tener en este caso es que las normas
utilizadas en este tipo de standardizacion son estrictas a los estandares de
comportamiento y a las relaciones sociales, poseyendo fuerte relacion con la
cuestion ética y no teniendo ninguna relacion directa con el sistema de
normas del proceso burocratico utilizadas para la standardizacién de los
procesos en la organizacién. La cooperacién es la fuerza predominante en
esta configuracion, lo que indica que los otros sistemas de control (el
burocrético, el personal y el meritocratico) no asumen tanta importancia, o
bajo otro aspecto, son fortalecidos por el sistema ideoldgico. Las
organizaciones que mejor representan este modelo son las instituciones
fundadas alrededor de un fuerte caracter misionario, como por ejemplo las
ONG?s vy las instituciones religiosas.

La configuracion denominada politica representa la situacién opuesta
de la misionaria. En vez de cooperacion la organizaciéon presenta fuerte
espiritu de competicion. Esto generalmente ocurre en situaciones de grandes
conflictos entre los miembros, en que los instrumentos de control y de
diseminacion de poder no son suficientes para contener las denominadas
acciones politicas que pueden ser caracterizadas por los enfrentamientos,
por las coaliciones, por las articulaciones, por las tramas, etc. (Mintzberg,
1983). Esta forma se presenta como atipica solamente en lo que se refiere al
hecho de ser mas comin en momentos de crisis. Asi, no existe un ejemplo de
organizacion proxima a la configuracion politica, pues cualquier empresa en
la que los sistemas de control legitimos no actian debidamente puede
configurarse como tal.

3. LAS RESTRICCIONES DEL MODELO DE
CONFIGURACIONES

La principal caracteristica del modelo de configuraciones es el hecho
de que estos sean apenas tipologias organizacionales para fines de analisis,
no configurdndose necesariamente como tipos encontrados en el mundo
real. Este caracter de tipo puro e irreal queda claro en el siguiente trecho
de Mintzberg:

Existen ocasiones en las cuales necesitamos caricaturar o hacer un estereotipo
de la realidad con el fin de destacar las diferencias y asi convertirlas en mas
comprensibles. De esta forma, el caso de cada configuracion es exagerado para
hacerlo mas claro y no para sugerir que toda la organizacion - en verdad cualquier
organizacion - se encaja exactamente en una configuracion. Cada una de éstas es
un tipo puro (lo que Weber llamé de ‘'tipo ideal'), la combinacion tedricamente
congruente de los parametros situacionales con los parametros delineadores
(Mintzberg, 1995, p. 157).
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Luego, las configuraciones son aproximaciones y objetivan apenas
hacer inferencias con relacién a las tendencias en el proceso de
formacion de estructuras. En una verificacion empirica (como la que se
pretendi6 en el siguiente proyecto) se debe llevar en cuenta este
hecho para que no sean mal interpretados los resultados obtenidos. Es
asi que, en el analisis de los cuestionarios respondidos, se consideraron
dos factores para caracterizar una configuracion: la predominancia de
los item respondidos referentes a un mismo tipo de configuracion y a la
conformidad entre la perspectiva del que responde sobre la
configuracion maés préxima de su organizacion con la mayor incidencia
de respuestas en un mismo tipo.

4. EL INSTRUMENTO DE VERIFICACION EMPIRICA Y
EL METODO DE APLICACION

El instrumento elegido para el levantamiento de datos empiricos
fue un cuestionario a ser respondido por gestores de las empresas
investigadas. Tal cuestionario fue estructurado de forma que indicase
la tendencia a una de las configuraciones, pues cada respuesta indica
una caracteristica de cada tipo. Después de la aplicacion de los
cuestionarios fueron expuestas a los que respondian las caracteristicas
de las siete tipologias para que a seguir éstos indicasen cual de los
modelos de la organizacion en que actuaban se aproximaba mas. De
esta forma confrontamos los datos obtenidos por la respuesta del
cuestionario con la percepcion del entrevistado sobre su empresa.

Ademas de eso fueron analizadas las caracteristicas situacionales
de las organizaciones teniendo como base los datos sobre el tamafio y
la actividad de las empresas investigadas, para que se pudiese confrontar
a la tendencia indicada por las respuestas con la probable configuracion
mas proxima al tipo de organizacion (por ejemplo, si la organizacién
investigada es un hospital la configuracion mas similar sera la burocracia
profesional, si es una microempresa la configuracion mas adecuada sera
la estructura simple).

Un factor importante en el proceso de recoleccion de datos fue
gue el cuestionario deberia ser aplicado antes de la explicacién sobre
los modelos de las configuraciones, justamente para que los
entrevistados pudiesen responderlo con mayor fidelidad, pues no
estarian bajo la influencia de la exposicién sobre los modelos.

El cuestionario construido para la verificacion empirica se constituye
de siete preguntas sobre cuales serian las cuestiones mas relevantes en el
desarrollo de las actividades organizacionales. Son preguntas cerradas

Alcance - UNIVALI - Vol.10 - n.2 p. 259 - 283 - Maio/Ago. 2003 277

277 $ 13/3/2006, 14:29



Revista

(objetivas), en las que cada una trata de una situacion especifica sobre el
contexto organizacional (anexo 1). Las alternativas de respuestas son también
siete, representando cada una de las fuerzas privilegiadas por cada modelo de
configuracion. La incidencia mayor en alternativas que indiquen una fuerza
especifica representa en este instrumento de verificacion la probable
preponderancia de esta fuerza sobre las otras. Para eso fue considerado en el
presente estudio que el nimero de cuatro 0 mas respuestas referentes a la
configuracion indicarian una tendencia a este tipo de estructura organizacional.

Para dar mayor valor al instrumento de verificacion (el cuestionario), éste
fue sometido al analisis de algunos estudiosos del trabajo de Mintzberg. Este
método de validacion es denominado por Selltiz (1987) como de validad
aparente y consiste en someter el instrumento a un grupo de evaluadores
especialistas en el asunto que se pretende aprehender por el instrumento. De
esta forma, seis investigadores analizaron el cuestionario indicando la
adecuacion de cada alternativa en todas las cuestiones a las configuraciones
propuestas por Mintzberg. Las observaciones permitieron el
perfeccionamiento del instrumento de pesquisa.

Por cuestiones de limitacion de recursos el tipo de muestra utilizado fue
el muestreo por accesibilidad (GIL, 1995). Dada esta limitacién en el tipo de
muestreo (teniendo en cuenta el escaso rigor estadistico del tipo en cuestion)
los cuestionarios fueron respondidos en la presencia del entrevistador para que
se minimizasen los problemas con el grado de retorno y de confirmacién por el
entrevistado. En el proceso de aplicacion del cuestionario fue adoptado el
siguiente itinerario: i) solicitar al entrevistado que responda el cuestionario sin
gue éste tenga ningun conocimiento previo de los modelos de configuraciones;
ii) después de rellenar el cuestionario comentar al respondiente sobre las
principales caracteristicas de cada uno de los modelos de configuraciones; iii) a
continuacion solicitar al entrevistado que rellene los datos sobre el nimero de
funcionarios y el tipo de actividade de la organizacion y que indique su opinion
sobre cual de las configuraciones se aproxima mas en la empresa en que actua.
Estas ultimas informaciones permiten que se tenga una nocién sobre los
aspectos situacionales gue envuelven las organizaciones investigadas, ya que
el nimero de funcionarios puede indicar el tamafio de la empresa y el ramo de
actuacion (dado que indica el tipo de producto o servicio ofrecido por la
empresa) puede indicar el grado de sofisticacion del sistema técnico utilizado y
las caracteristicas del ambiente (grado de estabilidad, grado de complejidad,
grado de diversificacién y grado de hostilidad).

La aplicacion ocurrié a partir de treinta y siete empresas de la region de
Maringé, estado de Parana y dieciocho de la region de Londrina del mismo
estado. Optamos por desconsiderar ocho cuestionarios debido a una
insuficiencia de informaciones sobre el ramo de actuacion, restando como
muestra un total de cuarenta y siete empresas (anexo 2).
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Para que se constituyese un modelo se consideré que por lo menos
cuatro respuestas deberian ser referentes a un mismo tipo. Ademas de eso se
evalud la conformidad entre el modelo indicado por las respuestas y la
indicacién dada por el entrevistado después de la exposicion de los modelos
y de sus caracteristicas.

5. ResuLTADOS

Las informaciones sobre la actividad de las empresas fueron
organizadas de modo que fuesen identificadas con cada una de las
configuraciones. En este sentido algunas configuraciones se destacaron en
la muestra:

* Quince empresas de la muestra se caracterizan de forma similar a la
configuracion de estructura simple debido al hecho de catorce casos
tratarse de pequefios negocios con actividad-fin sin mucha sofisticacion
(casos 8, 12, 13, 15, 18, 20, 22, 23, 25, 26, 32, 42, 43 y 47) y a uno de los
casos (caso 33) configurarse como una organizacion nueva actuando en un
mercado nuevo e imprescindible (ambiente dinamico);

* Dos tipos de empresas se estructuran de forma muy préxima de la
burocracia mecanizada, las agencias bancarias (casos 9, 30 y 44) y las usinas
de destilacion de alcohol (casos 35 y 45) por tratarse de empresas de gran
tamafio que por caracterizarse con productos altamente standardizados y
masificados permiten una alta burocratizacion en los procesos; esto también
ocurre en el caso 17 que por tratarse de una autarquia de servicios publicos
abarca una fuerte centralizacion por parte del poder publico que
comUnmente utiliza el control burocratico y también en el caso 28 que se
configura como una empresa de un Unico producto sin mucho valor
agregado, con demanda de consumo relativamente estable;

* Algunos casos representan ejemplos directos que fueron tratados por
Mintzberg de organizaciones bien proximas a las otras configuraciones
como los casos 2, 27 y 36 que representan la adhocracia, el caso 3 que
representa la organizacién misionaria, los casos 1 y 38 que representan la
organizacién dividida (por ser divisiones de grandes empresas que segregan
al mercado geograficamente) y los casos 5, 7, 16 y 34 que representan la
burocracia profesional.

Los casos restantes presentan caracteristicas que tendian a mas de un tipo
de configuracion (o no representaban ejemplos sobresalientes lo suficiente para
una significativa aproximacion con los modelos). Ademas de eso, no hubo ninguin
ejemplo nitido préximo a la organizacion politica (talvez por causa de que esta
configuracion represente situaciones de crisis, hecho este que exigiria una
investigacion mas profunda). De este modo, en total son 32 casos de ejemplos
organizacionales proximos a las configuraciones. De estos casos fue constatado
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que el 87,5% de ellos fueron confirmados por el mayor nimero de incidencias
en las respuestas (0 sea, la conformidad entre clasificacion emprendida por
los investigadores considerando el tipo y el tamafio de la organizacién y la
incidencia de este tipo en cuatro 0 mas cuestiones respondidas).

Otras importantes inferencias hechas sobre tal muestra son las
siguientes:

* En la clasificacion final hecha por el entrevistado (0 sea, aquella
emprendida después de la exposicion de los tipos de configuraciones y
de sus caracteristicas) 66% de los respondientes optaran por la misma
configuracion indicada por la mayor incidencia en las respuestas del
cuestionario;

* En el 87% de los casos en que el andlisis del tamafio y de la actividad
indicaron la configuracién de estructura simple hubo conformidad con
el mayor nimero de incidencias en este modelo;

* En los casos que indicaron gran proximidad con la configuracion
burocratica mecanizada hubo total correlacion con el mayor nimero de
incidencias en las respuestas, siendo que en algunos casos ocurrié
incidencia de cinco o0 mas alternativas (casos 9, 17, 28, 30 y 44).

6. CONCLUSIONES

Basicamente fueron emprendidos dos tipos de correlaciones para la
tabulacién de los datos: i) la congruencia entre la tipificacién considerada
por los investigadores (dada por el analisis de tamafio y del ramo de
actuacion) y la mayor incidencia en las respuestas (cuatro o més indicando
el mismo tipo), ii) la congruencia entre las respuestas y la opinién del
entrevistado sobre el tipo de configuracion mas adecuado a su organizacion
(opinién dada después de una breve explicacion sobre las configuraciones
y sus caracteristicas). Siendo asi, los resultados obtenidos en el referido
muestreo presentan fuertes indicativos de la pertinencia del modelo de
configuraciones por el hecho de que en ambas correlaciones se obtuvieron
porcentajes significativos (87,5% en el primer caso y 65,9% en la segunda
situacion).

Aun se debe hacer una acotacion con relacion a las limitaciones del
presente estudio, especificamente en cuanto a su validad externa: debido
al hecho de que el tipo de muestra fue el de accesibilidad no es posible
generalizar los resultados obtenidos (mismo porque se trataba de una
muestra no probabilistica, seleccionada a partir de la conveniencia de los
investigadores para la minimizacion de los costes con la aplicacion de los
cuestionarios). En este sentido la contribucién del presente trabajo gira
alrededor de la construccion del cuestionario en si, siendo los resultados
obtenidos en el proceso de evaluacion de los datos de la muestra indicios
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relevantes a la naturaleza exploratoria del presente estudio (ya que existen
pocos trabajos empiricos realizados en Brasil en este sentido).

De este modo, para estudios futuros se propone la réplica del
cuestionario y del proceso de evaluacion utilizados en el presente estudio,
mas a partir de las muestras probabilisticas seleccionadas por criterios
estadisticos méas rigurosos, teniendo asi un valor mayor para el
conocimiento sobre los tipos de configuraciones presentes en Brasil. Por
otro lado, tal desarrollo de trabajos futuros permitird una base de
informaciones mas consistente para estudios sobre las configuraciones
dirigidas a cuestiones mas profundas como, por ejemplo, sobre el analisis y
comparaciéon de los factores evaluados en los casos empiricos con los
presupuestos que subyacen al modelo tedrico de las configuraciones.
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ANEXO 1. QUESTIONARIO

Questao 1: As atividades sao bem executadas principalmente gracas a:

) a alta especializacdo dos profissionais que atuam na empresa e seu comportamento padrao;

) a direcdo dada ao grupo por um lider;

) a liberdade que é con cedida as divisdes, para que cada uma se dedique a sua atividade;

) as normas formais da empresa, expressas em manuais e aprendidas em treinamento;

) a liberdade de agdo, sua criatividade e seus conhecimentos técnicos;

) aos valores internalizados por todos e na sua conseqiiente liberdade de atuagao;

) a habilidade de negociacdo e articulagdo politica, para obtengdo de recursos;

uestao 2: 0 clima natural da empresa em que vocé trabalha é:

) de cooperagdo entre os membros, pois todo s compartilham os mesmos valores;

) de pressdo psicologica, pois tudo deve funcionar de acordo com as normas;

) de competitividade, entre os membros, pois cada qual deve buscar suas oportunidades;

) de expectativa, pois tudo deve se adaptar aos projetos e servigos desenvolvidos;

) de liberdade em relacdo a direcdo geral, pois o departamento é bastante independente;

) de confianga, pois todos sdo profissionais habilitados que sequem os padrdes estipulados;

) de seguranca, pois todos confiam na dire¢do do diretor geral;

uestdo 3: Como é feito o controle das atividades?

) é feito pelo dono da empresa, que esta sempre presente nas operagdes do setor;

) cada divisao estabelece o controle de si mesma, e a direcdo apenas co bra resultados;

) todos tem senso de responsabilidade, pois internalizaram a missdo e os valores da empresa;

) pelos préprios operadores, que detém conhecimento profissional altamente qualificado;

) pelo ajustamento mutuo entre as equipes de trabalho;

) pelas normas, supervisores e outros tipos de sistemas formais de controle;

) pelos individuos ou grupos que detém poder politico na empresa;

uestdo 4: quem (ou o que) exerce mais influéncia sobre os membros da empresa?

) 0s grupos nos quais os individuos estabelecem conchavos e coalizdes;

) o diretor geral da empresa, que é praticamente o Gnico com cargo de comando;

) o gerente da divisdo, pois existe uma considerdvel independéncia em suas agdes;

) os profissionais que atuam diretamente na atividade -fim, que exige alta qualificacao;

) as normas e regimentos da empresa;

) o projeto ou servico no qual a empresa estiver trabalhando;

) o ideal maior da empresa, representado pela missao;

uestdo 5: a atuacdo da direcao da empresa se caracteriza principalmente por:

) conceder liberdade as divisdes da empresa, delimitando apenas o padrao de desempenho;

) buscar solugdes para os conflitos constantes entre os diferentes grupos e individuos;

) garantir que a missdo e os valores da empresa sejam respeitados por todos;

) criar uma estrutura normativa eficaz e bons programas de treinamento e controle;

) atuar diretamente em todos os setores da empresa, especialmente o operacional;

) tratar apenas de questdes administrativas e ndo interceder na atuagao dos profissionais;

) obter os recursos e condigdes necessarias as equipes de trabalho, permitindo liberdade;

uestdo 6: a sobrevivéncia da empresa é principalmente garantida por:

) pouca burocracia e atuagdo direta do diretor;

) pericia e criatividade das equipes de trabalho;

) negociacdes que pdem fim nos conflitos;

) o respeito que todos tem pela missdo e pelos valores da empresa;

) uma boa estrutura normativa, com regras e procedimentos minuciosamente estipulados;

) a liberdade das divisdes, que se dedicam a diferentes mercados e/ou produtos;

) comportamento padronizado dos profissionais peritos, que controlam a si mesmos;

uestdo 7: é bem caracteristico em sua empresa:

) a inovagdo;

) a atividade-fim que exige procedimentos altamente sofisticados, mas padronizados;

) uma misséo forte;

) a pouca estrutura administrativa;

) a burocratizacdo;

) a competicdo desleal;

~T~T~T—~T~T~~Ie [~~~ T~~~ T~~~ I~ T~~~ T~~]e [~~~ T~ [~~~ 2 [~ [~~~ [~~~ [~~~ [~~~ [~ [~~~ I~~~ ]~

) grandes divisdes;

282 FABIo Vizeu FerrelrA (UFPR) - MODELO DE CONFIGURAGOES: VERIFICAGOES EMPIRICAS DA TEORIA DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE MINTZBERG

‘ Artigo03Fabio.V.F 259-283.p65 282 $

13/3/2006, 14:29



Revista

ANEXO 2. RELACAO DE ORGANIZACOES DA AMOSTRA

Caso 1 Indistria multinacional de defensivos Caso 25 Pequeno comércio de maquinas agricolas;
agricolas;
Caso 2 Filial de uma grande firma de consultoria e Caso 26 Pequeno comércio de pneus;
auditoria brasileira;
Caso 3 Filial de uma associagao brasileira de apoio a | Caso 27 Pequena empresa de desenvolvimento de
deficientes mentais; softwares para a area de salde;
Caso 4 Industria de bebidas de grande porte; Caso 28 Filial de uma indastria multinacional de
cimentos;
Caso 5 Laboratorio de diagndstico médico de Caso 29 Filial da empresa estatal de fornecimento de
pequeno porte; energia elétrica;
Caso 6 Filial de uma inddstria quimica de defensivos |Caso 30 | Agéncia bancaria de uma grande instituicdo
agricolas de grande porte; financeira brasileira (2);
Caso 7 Hospital psiquiatrico; Caso 31 Concessionaria de veiculos de uma grande
inddstria automobilistica;
Caso 8 Pequeno comércio de materiais de Caso 32 Escola de inglés de pequeno porte;
construcao;
Caso 9 Agéncia bancaria de uma grande instituicao | Caso 33 Concessionaria de rede de pedagios
financeira brasileira (1); rodoviarios;
Caso 10 | Filial de uma grande empresa brasileira de Caso 34 Empresa de manutencdo de telefonia celular;
comércio de tecidos;
Caso 11 | Filial de uma grande rede de televisdo Caso 35 Usina de destilacdo de élcool de grande
nacional; porte (1);
Caso 12 | Lanchonete de pequeno porte; Caso 36 Pequeno laboratério de manipulagdo de
vacinas;
Caso 13 | Comércio de bebidas de pequeno porte; Caso 37 | Sede da Secretaria de Saide municipal;
Caso 14 | Filial de uma grande inddstria siderdrgica Caso 38 Divisdo de uma grande inddstria de produtos
brasileira; agricolas;
Caso 15 | Corretora de imdveis de pequeno porte; Caso 39 [Inddstria de laticinios de médio porte (1);
Caso 16 |Empresa de elaboracdo e execucdo de Caso 40 | Inddstria de médio porte de produtos
projetos de engenharia; alimenticios;
Caso 17 | Autarquia de servigos pblicos de Caso 41 Moinho de cereais;
pavimentagéo;
Caso 18 | Comércio de pecas e assessdrios de autos de | Caso 42 Farmacia de manipulacdo de pequeno porte;
pequeno porte;
Caso 19 | Cooperativa agricola e agroinddstria; Caso 43 Escola de informatica de pequeno porte;
Caso 20 | Empresa de prestagao de servigos para Caso 44 | Agéncia bancaria de uma grande instituicdo
construgdo civil (pequeno porte); financeira brasileira (3);
Caso 21 | Empresa de prestacao de servicos de na rede |Caso 45 Usina de destilacao de alcool de grande
de telefonia; porte (2);
Caso 22 | Micro-empresa que fabrica de carrocerias; Caso 46 | Inddstria de laticinios de médio porte (2);
Caso 23 | Panificadora; Caso 47 Restaurante;
Caso 24 | Filial de uma rede de escolas de inglés;
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