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Resumo

O objetivo deste estudo é verificar, dentro da gestdo do trabalho, como os componentes do desenho e processo estratégico organizacionais
se relacionam com os tipos de trabalho desempenhados pela organizacéo. Foi realizada uma pesquisa qualitativa com estudo de caso. As
técnicas de coleta de dados foram entrevistas semiestruturadas, analise de documentos e observagdo direta. A analise de dados baseou-se
em pattern-matching e narrativa. Os resultados apontam que, mesmo que as caracteristicas de cada tipo de trabalho estejam presentes nos
casos analisados, ha indicios de que novas varidveis precisam ser pesquisadas para explicar a variagdo dos niveis de racionalidade e a parti-
cipagdo no processo estratégico para configurar as diferentes formas de gestdo do trabalho.

Palavras-chave: Desenho organizacional. Processo estratégico. Gestdo do trabalho. Metodologia qualitativa.

Work management: organizational design, strategic process, and work types

Abstract

This study aims to verify, within work management, how the components of organizational design and strategic process relate to the work
types performed by the organization. We conducted a qualitative research with case study. The data collection techniques were semi-struc-
tured interviews, analysis of documents, and direct observation. Data analysis was based on pattern-matching and narrative. The results
point out that, although the characteristics of each work type are observed in the cases under analysis, there is evidence that new variables
require investigation to explain variation in the rationality levels and participation in the strategic process to configure the various ways of
work management.

Keywords: Organizational design. Strategic process. Work management. Qualitative methodology.

Gestion del Trabajo: diserio organizativo, proceso estratégico y tipos de trabajo

Resumen

El objetivo del estudio es determinar si el disefio y el proceso estratégico de la organizacién se relacionan con el tipo de trabajo desarrollado
por ésta. Se realizé una investigacion cualitativa a través de estudios de casos. Las técnicas empleadas para la recoleccion de los datos fueron
las entrevistas semi-estructuradas, el analisis de documentos y la observacion directa. El anélisis de los datos se basd en el pattern-matching
y narrativa. Los resultados indican que aunque las caracteristicas de cada tipo de trabajo estén presentes en los casos analizados, es nece-
sario profundizar en el estudio de nuevas variables para explicar la variacion en los niveles de la racionalidad y la participacion en el proceso
estratégico para configurar las diferentes formas de gestion del trabajo.

Palabras clave: Disefio organizativo. Proceso estratégico. Gestion del trabajo. Metodologia cualitativa.
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INTRODUCAO

A gestdo do trabalho realizado nas organizagBes parece estar relacionada a forma com que a mesma se ajusta as condicdes
do ambiente e a suas escolhas estratégicas, de acordo com os estudos de Child (1997). Isso sugere que a estratégia é uma fer-
ramenta voluntdria e deliberada nas maos da diregdo, que conduz a escolha e a definigdo dos fatores organizacionais, deter-
minando como a organizacgdo vai atuar e do que necessita para tal, escolhendo distintos caminhos para alcancar os objetivos
previamente definidos (LAVARDA, CANET e PERIS, 2011).

Seguindo esse entendimento, o objetivo desta pesquisa é verificar, dentro da gestdo do trabalho, como os componentes do
desenho e do processo estratégico organizacionais se relacionam com os tipos de trabalho desempenhados pela organizagéo.

Entende-se por componentes do desenho organizacional a centralizacdo, a formalizagdo, as politicas de gestdo de pessoas e
o nivel de conhecimento para realizagdo do trabalho (MORENO, PERIS e GONZALEZ, 2001). Também se entende por compo-
nentes do processo estratégico, o nivel de racionalidade, visdo, participacdo e flexibilidade, segundo Fredrickson e Mitchell
(1984), Mintzberg e Waters (1985), Hamel e Vidlikangas (2003), Andersen (2004), Elbana (2006) e Lavarda, Canet e Peris
(2010a; 2010b; 2011).

Os tipos de trabalho desempenhados pela organizacdo sdo classificados, segundo Perrow (1970), como: trabalho rotineiro e
repetitivo; trabalho ndo rotineiro de qualificacdo média/baixa; trabalho profissional e trabalho qualificado, inovador ou criativo.

Assim, considerando a relevancia de estudar a relagdo entre tipos de trabalho (de rotineiro a inovador/criativo), a partir do
enfoque do desenho organizacional e do processo estratégico, surge a seguinte questdo de pesquisa para se investigar: como
os componentes do desenho e do processo estratégico organizacionais se relacionam com os tipos de trabalho desempe-
nhados pela organizagdo?

Para responder a essa questdo, realizamos uma pesquisa qualitativa por meio de estudo de casos em trés organizagdes de
setores especificos (indUstria e servigos). As técnicas de coleta de dados foram entrevistas semiestruturadas, anélise de docu-
mentos e observacgdo direta. A analise dos dados baseou-se na andlise de padrdo do comportamento (pattern-matching) de

* Fonte da imagem: Disponivel em: <https://pixabay.com/pt/rede-pessoa-par-mulher-homem-889354/ >. Acesso em 17 mar. 2016.
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Trochim (1989) e Pérez-Aguiar (1999) e andlise narrativa seguindo a Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006). Assim, passa-
mos a revisar esses dois campos tedricos: o que explica os tipos de trabalho e o que trata sobre o processo de formacdo da
estratégia.

CARACTERIZACAO DOS TIPOS DE TRABALHO

Revisando a classificagdo original dos tipos de trabalho de Perrow (1967) e apresentada por Cury (2000, p. 74) e Daft (2002,
p. 199-201), encontramos a classificagdo de quatro tipos de trabalho, definidos como: a) artesanato - ndo analisdvel ou de
dificil medi¢do e com poucas situagdes excepcionais; b) ndo rotineiro - ndo analisdvel e com muitas situagdes excepcionais;
c) rotineiro - producdo de item padronizado, que apresenta pouca variedade de problemas, é analisavel, ou seja, esta forma-
lizado, é possivel medir (ALCHIAN e DEMSETZ, 1972) e controlar e apresenta poucas situacdes excepcionais; d) Engenharia -
apresenta alto grau de variabilidade, muitas situagdes excepcionais e é inovador.

Dado que o trabalho realizado apresenta diferentes caracteristicas, como consequéncia dos produtos e servicos que a empresa
desenvolve e dado que os diferentes tipos de trabalho condicionam a forma de administrar a organizagdo, apresentamos
uma versdo modificada do modelo de tipos de trabalho de Perrow (1967; 1970), que relaciona os mesmos com categorias
de analise organizacionais que sdo: centralizagdo (C), formalizagdo (F), politicas de gestdo de pessoas (GP) e nivel de conhe-
cimento ou especializagdo (K).

Considerando as categorias de analise C, F, GP e K, destacamos que a centralizagdo (C) pode ser estrutural, entre os diferen-
tes niveis hierarquicos; ou relacionada com a supervisdo do trabalho, pois “o nivel de centralizagdo ou descentralizagao de
uma organizac¢ado depende do nivel em que se delega capacidade para tomar decisdes nos niveis hierarquicos inferiores e nas
diferentes areas ou unidades da organizacdo” (MORENO, PERIS e GONZALEZ, 2001, p. 217).

A formalizagdo (F) refere-se ao planejamento dos sistemas organizacionais ou ao modo pelo qual se regula o conteddo do
trabalho; abrangendo as regras nao escritas que orientam e canalizam de forma suficientemente clara o comportamento, os
procedimentos ou processos padronizados, ndo documentados, e as regras e procedimentos escritos aos quais devem ajus-
tar-se as atividades da empresa.

As politicas de gestdo de pessoas (GP) podem ser funcionais, relacionadas ao recrutamento, sele¢do e capacitacdo; ou com-
plementares, que correspondem as formas de medicdo, avaliacdo e controle de desempenho, assim como, os sistemas de
recompensa e incentivos. Destaca-se que o pagamento de incentivos deve estar presente quando a dificuldade e os custos
de fiscalizacdo s3o elevados para verificar o desempenho do trabalhador (MORENO, PERIS e GONZALEZ, 2001).

A caracterizagdo dos tipos de trabalho, sua analise e controle esta relacionada com o nivel de conhecimento ou especializagdo
(K) que o trabalhador incorpora: conhecimento especifico ou conhecimento detalhado (dificil de transmitir); conhecimento
tacito, também classificado como especializagdo do trabalho (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Nesse sentido, estabelecemos, para o desenvolvimento deste estudo, como propéem Moreno, Peris e Gonzalez (2001) e
Lavarda, Canet e Peris (2011), quatro tipos de trabalho: T1 — trabalho rotineiro e repetitivo; T2 — trabalho ndo rotineiro de
especializacdo média/baixa; T3 — trabalho profissional e T4 — trabalho qualificado, inovador ou criativo, conforme apresen-
tado na Figura 1.

O trabalho rotineiro ou repetitivo (T1) é um tipo de trabalho ndo submetido a exce¢des ou mudancas e é de fdcil andlise/con-
trole, ndo incorpora conhecimento especifico relevante e requer baixa especializagdo (-K). Como consequéncia, a auséncia
de mudancas permite um bom ajuste com uma formaliza¢do alta, mediante normas, procedimentos padronizados e regras
(+F), e uma centralizagdo também alta (+C) como consequéncia da facil analise/controle, por exemplo, o trabalho de linha
de produgdo.

O trabalho n3o rotineiro de qualificacdo média/baixa (T2) caracteriza-se por sua média ou baixa qualificacdo e suas mudan-
cas frequentes. Ndo incorpora conhecimento especifico relevante (-K), o que permite sua centralizagdo ou supervisdo a niveis
médios ou altos (+C) e esta pouco formalizado (-F) para que possa adaptar-se. As politicas funcionais de gestdo de pessoas
sdo mais importantes que as politicas complementares (-GP), por exemplo, o trabalho de atendimento a clientes.
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O trabalho profissional (T3) ndo estd submetido a mudangas frequentes, é de dificil analise/controle e possui um grau de
conhecimento relevante ao incorporar preparagdo profissional com a experiéncia (+K). Consequentemente, a centralizagdo é
baixa (-C) e o trabalho esta formalizado (+F), como consequéncia dos protocolos e procedimentos que caracterizam o traba-
Iho profissional. Nesse tipo de trabalho, é conveniente fomentar o compromisso do trabalhador mediante politicas comple-
mentares de gestdo de pessoas que melhorem os incentivos (+GP), por exemplo, o trabalho do médico, engenheiro, professor.

O trabalho qualificado e inovador ou criativo (T4) é um trabalho submetido a mudancas e de dificil anélise/controle. Possui
alto grau de conhecimento geral e de conhecimento especifico, é altamente especializado (+K), representando formas de
trabalho com muitos conhecimentos técitos (artesdos muito qualificados, cientistas), profissionais ou diretores cujo traba-
Iho tem uma dimensao relevante de criatividade ou inovacgdo. Esse tipo de trabalho ndo estd centralizado (-C), visto que é de
dificil analise, e estd pouco formalizado (-F), ja que deve existir um bom ajuste com as mudancas inerentes a criatividade e
inovacdo. As politicas complementares de gestdo de pessoas sdo extremamente importantes (+GP), pois, quando o trabalho
é complexo e de dificil medigdo e controle, requer um reforgo nas politicas de incentivo.

Figura 1

Componentes do desenho organizacional

DESENHO ORGANIZACIONAL
T2 L+c | T1
N3o Rotineiro Rotineiro
Baixa Formalizagdo (-F) Alta Formalizagdo (+F)
Alta Centralizagdo (+C) Alta Centralizagdo (+C)
Baixa Especializagdo (-K) Baixa Especializagdo (-K)
Baixa Gestdo de Pessoas (-GP) Baixa Gestdo de Pessoas (-GP)
] E
T4 T3
Criativo e Inovador Profissional
Baixa Formalizagdo (-F) Alta Formalizagdo (+F)
Baixa Centralizagdo (-C) Baixa Centralizagdo (-C)
Alta Especializagdo (+K) Alta Especializagdo (+K)
Alta Gestdo de Pessoas (+GP) Alta Gestdo de Pessoas (+GP)
-C

Fonte: Adaptado de Lavarda, Canet e Peris (2010b, p. 119).

Considerando os diferentes tipos de trabalho, verificamos que os mesmos estardo diretamente relacionados com a escolha
estratégica (CHILD, 1997) e também com os objetivos organizacionais estabelecidos a partir da referida escolha. Assim, passa-
mos a revisar como ocorre o processo de formacdo da estratégia organizacional, considerando como varidveis que compdem
esse processo: racionalidade (R), visdo (V), participacdo (P) e flexibilidade (Fx), caracterizando um processo mais deliberado
ou mais emergente de formagdo da estratégia (MINTZBERG e WATERS, 1985).

0 PROCESSO ESTRATEGICO

Estratégia deliberada ocorre quando as estratégias pretendidas e planejadas sdo realizadas, ja estratégia emergente é aquela
na qual o padrdo realizador ndo era expressamente pretendido, é uma estratégia que surge de um padrdo que ndo estava
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previsto, estabelecido (MINTZBERG e WATERS, 1985). A principal diferenga entre estratégia deliberada e emergente estd
em se considerar o foco, a direcdo e o controle. Na estratégia deliberada, a énfase esta na direcdo central e nas hierarquias,
focando o controle. Na estratégia emergente, a énfase esta na agdo coletiva e comportamentos convergentes, focando o
aprendizado, ou seja, é a estratégia na pratica (JARZABKOWSKI, 2003; WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI, BALOGUN e
SEIDL, 2007; 2010; FENTON e LANGLEY, 2011; BALOGUN, JACOBS, JARZABKOWSKI et al., 2013). O processo estratégico tende
a seguir um padrdo integrador, com um equilibrio entre racionalidade e as categorias de analise mais emergentes, como par-
ticipacdo e flexibilidade (LAVARDA, CANET e PERIS, 2010b).

Nesse sentido, o conceito que destacamos como fundamental para este estudo é o de processo de formacdo da estratégia ou
processo estratégico, concretamente, considerando o “como” esta deve ser desenvolvida. Tal processo tem sido investigado de
diferentes perspectivas (MINTZBERG, 1973; FARJOUN, 2002; ANDERSEN, 2004; BULGACOV, SOUZA, PROHMANN et al., 2007).

Neste estudo, a relevancia esta na analise da perspectiva integradora do processo de formagdo da estratégia, ou seja, a
soma da estratégia planejada ou racional com a estratégia mais emergente ou intuitiva, tal como refletem as contribuicdes
de Mintzberg e Waters (1985), Hart (1992), Hamel e Prahalad (1994), Johnson, Melin e Whittington (2003), Andersen (2004),
Elbanna (2006) e Lavarda, Canet e Peris (2011).

A relacdo entre o tipo de trabalho e a estrutura que a organizacdo deve ter (desenho organizacional), € uma consequéncia
do ajuste necessario entre as caracteristicas do trabalho e a forma pela qual é organizado e dirigido. Entende-se que a expli-
cacdo de por que se organiza de uma ou de outra maneira corresponde a visdo da diregao e a como essa se materializa num
conjunto de produtos e servigos com os quais se responde ao ambiente, uma vez escolhido o mesmo, segundo a escolha
estratégica de Child (1997).

Assim, para analisar se o processo estratégico é mais deliberado ou mais emergente, os componentes do processo estratégico
envolvem o nivel de racionalidade (R), visdo (V), participagdo (P) e flexibilidade (Fx), segundo Fredrickson e Mitchell (1984),
Mintzberg e Waters (1985), Hamel e Vilikangas (2003), Andersen (2004), Elbana (2006) e Lavarda, Canet e Peris (2011).

A racionalidade implica identificagdo, avaliagdao e escolha de alternativas vidveis, no processo de tomada de decisdes
(FREDRICKSON e MITCHELL, 1984). Ela pode ser encontrada nos niveis de planejamento formal do plano estratégico e planos
operacionais, definicdes e implementagdo de prazos, processo baseado em ferramentas e técnicas de andlise (ELBANA, 2006).

A visdo compartilhada pode ser compreendida como a capacidade do lider para transmitir a sua intuicdo de como desenvolver
0s processos, a importancia de desenvolver uma inovagdo ou atingir um novo mercado; e em que medida o lider visionario
é capaz de contagiar os membros de sua organizagdo; a necessidade de implementar determinada ideia ou visdao particular,
integrando a racionalidade e a participa¢do (MINTZBERG e WATERS, 1985).

A participagdo é o resultado do grau de envolvimento dos individuos e grupos de diferentes niveis hierarquicos, por meio de
suas iniciativas e propostas na formulagao da estratégia, segundo Golsorkhi, Rouleau, Seidl et al. (2010) e Lavarda, Canet e
Peris (2011). O grau de autoridade distribuida, caracterizada pela delegacdo de tomada de decisGes (baixo nivel de centrali-
zacdo) e incentivos a participacdo (muitas vezes dependente das politicas complementares) também sdo aspectos importan-
tes a considerar quando se observa a participagdo.

Ja aflexibilidade, a partir do conceito de resiliéncia de Hamel e Valikangas (2003), é a capacidade dindmica de reinventar, de
mudar constantemente para se adaptar a novas situagdes. E importante para promover o ajuste interno necessario para res-
ponder as demandas ou mudangas do ambiente externo.

Assim, para a gestdo do trabalho com caracteristicas de T1 e T2 (rotineiros e pouco submetidos a mudanga), entendemos
que exigem alto nivel de racionalidade (+R), baixa participacdo (-P), a visdo praticamente ndo é conhecida pelos trabalhado-
res (-V) e a flexibilidade no posto de trabalho é baixa (-Fx).

Para administrar o trabalho com as caracteristicas de T3 e T4 (profissional e inovador), ao contrério, exigem que o nivel de
racionalidade seja baixo (-R), a visdo seja compartilhada e comunicada (+V), a participagdo no processo de formagdo da estra-
tégia seja alta (+P) e a flexibilidade a mudanca seja elevada (+Fx), conforme indica a Figura 2.
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Figura 2

Componentes do processo de formagdo da estratégia

PROCESSO DE FORMAGAO ESTRATEGICA

TleT2
Alta Racionalidade (+R)

Baixa Visdo (-V)
Baixa Participagdo (-P)
Baixa Flexibilidade (-Fx)

T3eT4
Baixa Racionalidade (-R)
Alta Visdo (+V)
Alta Participagdo (+P)
Alta Flexibilidade (+Fx)

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir do marco tedrico revisado e buscando-se responder a questdo de pesquisa, a proposi¢cdo (P) que orienta o estudo
empirico é: a organizagdo apresenta os componentes do desenho organizacional e da estratégia de acordo com os tipos de
trabalho que desempenha, sendo que a simplicidade ou complexidade do trabalho determinam o adequado nivel de ajuste.
Mais especificamente:

P_: Para T1 rotineiro: altos niveis de formalizacdo e de centralizacdo; altas politicas funcionais e baixas politicas complemen-
tares de gestdo de pessoas e baixa especializagdo - ajustam-se com alta racionalidade e baixa participacdo, visao e flexibili-
dade (estratégia deliberada);

P,: Para T2 néio rotineiro: médios niveis de formalizagdo; alta centralizagdo; altas politicas funcionais e baixas politicas com-
plementares de gestdo de pessoas e baixa ou média especializacdo - ajustam-se com alta racionalidade e baixa participagéo,
visdo e flexibilidade (estratégia deliberada);

P_: Para T3 profissional: médios niveis de formalizagdo; baixa centralizagdo; altas politicas funcionais/complementares de
gestdo de pessoas e alta especializagdo - ajustam-se com baixa racionalidade e alta participacdo, visao e flexibilidade (estra-
tégia emergente/integradora);

P,: Para T4 inovador: baixos niveis de formalizacdo; baixa centralizacdo; altas politicas funcionais/complementares de ges-
tdo de pessoas e alta especializagdo - ajustam-se com baixa racionalidade e alta participagdo, visdo e flexibilidade (estratégia
emergente/integradora); conforme Figura 3.

Cad. EBAPE.BR, v. 14, n° 2, Artigo 4, Rio de Janeiro, Abr./Jun. 2016. 298-309



Gestao do trabalho: desenho organizacional, processo estratégico e Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda
tipos de trabalho Carlos Eduardo Facin Lavarda

Figura 3

Relagao entre componentes da estratégia e do desenho organizacional segundo os tipos de trabalho

ESTRATEGIA DESENHO ORGANIZACIONAL
Alta Racionalidade (R+) T2 T1
Ba!xa Vlsa9.(v_)~ Baixa Formalizag&o (+/-F) Alta Formalizagdo (+F)
Baixa Participagdo (P-) o L
Baixa Flexibilidade (Fx-) :> Alta Centralizagdo (+C) Alta Centralizagdo (+C)
Baixa Especializagdo (-K) Baixa Especializagdo (-K)
Baixa Gestdo de Pessoas (-GP) Baixa Gestdo de Pessoas (-GP)
Baixa Racionalidade (R-) T4 T3
Alta V|sa9.(V+)~ Baixa Formalizagdo (-F) Alta Formalizagdo (+F)
Alta Participagdo (P+) ) L ] o
Alta Flexibilidade (Fx+) :> Baixa Centralizacgo (-C) Baixa Centralizac3o (-C)
Alta Especializagdo (+K) Alta Especializagdo (+K)
Alta Gestdo de Pessoas (+GP) Alta Gestdo de Pessoas (+GP)

Fonte: Elaborado pelos autores.

METODOLOGIA

Para responder a questdo de investigacdo, desenvolvemos uma pesquisa qualitativa (DENZIN e LINCOLN, 2006) usando a
metodologia de estudo de casos multiplos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Para alcancar os resultados pretendidos, foram
adotadas como técnicas de coleta de dados: entrevistas semiestruturadas, analise de documentos (organograma, formula-
rios, planejamento estratégico, pagina web) e observacdo direta. As trés técnicas propiciaram a confirmacdo dos dados cole-
tados, por meio da triangulagdo dos dados.

Os critérios para sele¢do das trés organiza¢des (EISENHARDT, 1989) basearam-se no porte, sendo especificados como de
médio ou grande porte (a especificagdo do porte é dada pela necessidade de se encontrar um processo estratégico, uma
area de RH e atividades de producgdo de bens ou servigos, devidamente formalizados como condigdo prévia para o desen-
volvimento do estudo); além desse critério, buscamos organizagdes com caracteristicas de exercer diferentes tipos de traba-
Iho, como organizagBes de setores especificos (saude e educagdo) e que fossem localizadas no Vale do Itajai — SC, seguindo
o critério de acessibilidade.

Assim, chegamos ao Caso A, uma organizacdo hospitalar, que é referéncia nacional em determinados procedimentos; Caso B,
uma empresa téxtil que vem ganhando espaco cada vez maior no mercado nacional e internacional; Caso C, uma instituicdo
federal de ensino e pesquisa, criada em 2008, com importante atuacdo em todo o Estado de Santa Catarina. Foram entrevista-
dos ao todo quinze colaboradores, sendo um do nivel operacional (somente para confirmagdo dos dados coletados nos niveis
superiores e nas observagdes in loco), dois do tatico e dois diretores do nivel estratégico (alta dire¢do) de cada organizagéo.
A duragdo das entrevistas foi de 5h em cada organizagao, durante o periodo de margo a junho de 2012. Todas as entrevistas
foram gravadas, com o prévio consentimento da organizagao, para posterior analise dos dados coletados. Destacamos que o
numero de entrevistas esta de acordo com a intensidade das respostas (CHARMAZ, 2009), sendo que a coleta de dados qua-
litativos ndo necessita de quantidade, mas sim de profundidade.

As organizacGes apresentaram seus organogramas, formularios, relatdrios de producdo e servicos e plano de desenvolvi-
mento institucional, que propiciaram a analise da formalizagdo. As visitas realizadas nas empresas propiciaram a observacdo
do fluxo de trabalho e a observagdo de rotinas e procedimentos administrativos e de producao.
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Como unidade de andlise, considerou-se a unidade principal ou matriz de cada uma das organizagdes. Como nivel de andlise,
o nivel micro-organizacional das organizac¢des foi considerado para analise, formado por seus diferentes tipos de trabalho, o
modo como sdo administrados e como é o processo de formacdo da estratégia.

Para analisar os resultados do estudo qualitativo, apresenta-se, no Quadro 1, a descri¢do das categorias de andlise (CA), com
seus fatores de medicdo e respectivos conceitos. Pretendemos, a partir dos fatores de medicdo, responder a proposi¢do
inicial deste trabalho, verificando se os dados ou fatos observados na pratica se encaixam com as proposi¢cdes formuladas
teoricamente.

Assim, a analise dos dados foi baseada na técnica pattern matching (TROCHIM, 1989), utilizada na comparacdo de aconte-
cimentos, comportamentos e situagdes encontradas na realidade estudada (por meio dos dados coletados nas entrevistas,
analise de documentos e observagdo direta) com o marco tedrico revisado e estruturado por meio das proposi¢Ges tedri-
cas (PEREZ-AGUIAR, 1999). Conjuntamente, foi adotada a anélise narrativa (GODOI, BANDEIRA-DE-MELO e SILVA, 2006), que
possibilitou constatar, por meio do depoimento dos entrevistados, a confirmagdo ou evidéncia das categorias de analise
(KERLINGER, 1979).

Quadro 1

Relagdo entre categorias de analise, fatores de medic¢do e seus conceitos

CATEGORIAS FATORES DE
DE ,?CN:)LISE MEDICAO CONCEITOS

O quanto o trabalhador é auténomo no seu ambito de trabalho e
corresponde também a centralizagdo nos diferentes niveis
hierarquicos.

Programacdo e estruturagdo das atividades, regras escritas e ndo
escritas. Procedimentos referidos a gestdo do trabalho.

Selegdo e capacitagdo de pessoal. E forma de medigdo, avaliagdo e
controle do desempenho (sistema de recompensas e incentivos).
E o nivel de conhecimento exigido do trabalhador, para
desempenhar determina da tarefa/atividade.

Centralizagdo

CAl - Desenho
Organizacional

Formalizagdo

Politicas de
Gestdo de Pessoas

Especializagdo

CA2 - Formagdo da
Estratégia

Racionalidade

Nivel de formalidade e tomada de decisdes.

Visdo

Transmissdo de valores.

Participagdo

Autoridade distribuida e participagdo nas decisoes.

Flexibilidade

Capacidade de inovacdo e de adaptacdo a mudanca.

Fonte: Elaborado pelos autores.

ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente, apresentamos as evidéncias para cada categoria de analise referente a cada um dos tipos de trabalho de cada
caso. Posteriormente, apresentamos a discussdo da questdo de pesquisa com as proposi¢Ges tedricas (andlise pattern-mat-
ching). Com o intuito de se apresentarem as categorias de analise com as evidéncias encontradas na organizagdo, utilizaram-
-se, essencialmente, as entrevistas semiestruturadas (analise da narrativa). A analise dos documentos e observacdo direta é
apresentada durante a andlise das entrevistas, de forma complementar e confirmatéria.

CARACTERIZAGCAO DOS CASOS E EVIDENCIAS DAS CATEGORIAS DE ANALISE

A organizacdo hospitalar analisada, Caso A, possui uma estrutura hierdrquica formalizada, seu organograma esta dividido
em seis niveis de tomada de decisdo, sendo o primeiro nivel composto pelo conselho de administragdo (6rgao deliberativo
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formado por conselheiros que ndo estd operacionalmente na empresa); o segundo nivel, pelo Diretor Superintendente; o ter-
ceiro nivel, pelos demais diretores (médico, assistencial, negdcios e administrativo financeiro); o quarto nivel, pelas supervi-
sdes de departamentos; o quinto nivel, pelas coordenacGes de areas e o sexto nivel, pelas liderangas de nivel superior (enfer-
meiros, farmacéuticos, nutricionistas).

A partir dos depoimentos nas entrevistas, podemos perceber que, para diferentes tipos de cargos dentro da organizacdo, ha
diferentes caracteristicas que distinguem os trabalhos. Para o trabalho rotineiro e repetitivo, identificados na fungdo dos téc-
nicos em enfermagem, por exemplo (T1), encontramos alto nivel de formalizagdo (+F), com normas e procedimentos escritos
ou definidos no sistema de informagdes implantado na organizagdo; alto nivel de centralizagdo com uma Unica chefia, cuja
tomada de decisdo esta diretamente relacionada a essa chefia, caracterizando alta centralizagdo (+C) de suas tarefas; baixo
nivel de especializagcdo (-K), sendo que o segundo grau completo e conhecimento em informatica basico servem para o nivel
de técnicos; as politicas de gestdo de pessoas (GP) sdo as mesmas para todos os cargos. Assim, conforme depoimento da
gestora de RH, as fung¢des de recrutamento, selegdo e capacitagdo sdo estruturadas na organizagdo, sendo que as mesmas
estardo presentes nos diferentes tipos de trabalho, desde T1 (rotineiro e repetitivo) até T4 (qualificado e inovador), embora,
para T3 (profissional) e T4, tenhamos encontrado algumas peculiaridades, como os incentivos, que sdo oferecidos aos pro-
fissionais conforme sua avaliagdo. Assim, entendemos que as politicas funcionais existem e as complementares ainda estdo
em desenvolvimento, pois encontramos altos niveis de politicas funcionais (+GP) e ndo se encontraram evidéncias de poli-
ticas complementares.

Para o trabalho ndo rotineiro e qualificacdo média (T2), considerando os diferentes niveis de intensidade (maior ou menor)
de todos os componentes de desenho (+C, -F, -K, -GP) indicados na teoria, ndo se conseguiu caracteriza-lo na organizacdo
em funcdo da necessidade de baixa formalizagdo, caracteristica desse tipo de trabalho. Tendo em vista que o hospital segue
um padrdo de formalizagdo muito elevado para todas as atividades, devido as exigéncias dos diferentes protocolos que deve
seguir, desde os referentes a higiene e limpeza, garantindo a seguranca contra infec¢des, até os padrdes da profissdo (médicos
e enfermeiros), esta composicdo (-F) ndo se apresenta em nenhum momento. Portanto, as condi¢des para ocorrer T2 levam a
encontrar sempre T1, com alta formalizacdo, alta centralizacdo, baixa especializacdo e baixas politicas de gestdao de pessoas.

Para o trabalho profissional (T3), encontramos a caracteriza¢do do alto nivel de formalizagdo (+F), com a identificagdo de
vdrios mecanismos, como reunides de enfermeiros, comunicagdo interna formalizada em e-mail, cartilhas, mural e por meio
de um dossié profissional, em que constam quais sdo os topicos que se deve seguir e atingir. Quanto a centraliza¢do, o nivel
é baixo (-C) nesta funcdo (enfermeiro), pois seguem a supervisdo nas decisdes estratégicas de como desenvolver as ativida-
des de um enfermeiro, auxiliando na capacitagdo dos mesmos e caracterizando um baixo nivel de centralizagdo (-C). Quanto
a especializagdo, podemos observar que o entrevistado possui um elevado grau de especializagdo (+K) e afirma que, para
determinados cargos, como médico, fisioterapeuta, nutricionista, exige-se um alto nivel de conhecimento especifico como
profissionais de nivel superior e com experiéncia na area de terapia intensiva ou com pos-graduacao preferencialmente.

Para o trabalho qualificado e inovador (T4), podemos observar que, embora haja alta formalizagdo, exigida por toda a orga-
nizagdo, ha um diferencial para os médicos, caracterizando um menor nivel de formalizacdo (-F), segundo entrevista com a
alta direcdo:

O hospital tem um guia ético que serve para todos. Cada categoria tem seu cddigo ético e profissional,
cada area tem a determinacdo das suas atividades. Mas (...) temos o corpo clinico que é uma entidade
dentro do hospital que é formada pelos médicos que ndo sdo contratados do hospital. Entdo essa agdo
€ um pouco limitada com esses profissionais.

Por meio deste depoimento, também podemos observar que, por ndo se tratar de médicos contratados do hospital, esses
ndo tém um local especifico de trabalho, podendo atuar em suas clinicas, no hospital e em outros setores. Sendo assim, esta
é uma atividade de dificil medicdo e controle, caracterizando um baixo nivel de centralizacdo (-C). Considerando o conheci-
mento exigido na atuacdo do corpo clinico do hospital, podemos perceber que ha um elevado nivel de especializagdo (+K)
para os médicos.

Quanto aos componentes do processo de formacdo da estratégia na organizagdo, os niveis de racionalidade no processo de
tomada de decisdo sdo elevados (+R), podendo estar relacionados com os niveis de formalizagéo, que sdo elevados em todos
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os tipos de trabalho, ainda que haja a especificidade de baixa formaliza¢cdo nas atividades do corpo clinico (encontrado em
T4). A visdo “Ser reconhecido como um centro de exceléncia no cuidado a saide” é transmitida a todos os colaboradores de
forma intensa, assim como a missdo e os valores da organizacdo (+V), evidenciados nos documentos apresentados.

A participagdo no processo de tomada de decisdo ocorre por meio de reuniGes periddicas (semanais) nos niveis mais eleva-
dos (+P). Por outro lado, todos os colaboradores tém oportunidade de participar em reunides semestrais com a alta diregéo,
como informou a supervisora de RH.

A flexibilidade, de acordo com Hamel e Valikangas (2003), esta relacionada a capacidade de cada um se adequar as mudan-
¢as que ocorrem no ambiente interno para atender as exigéncias e necessidades do ambiente externo (clientes, fornecedo-
res e usuarios em geral). No hospital, a flexibilidade é alta (+Fx) quando se refere a trabalhos de baixa formalizagdo (T4); no
entanto, quanto as demais atividades que estdo altamente formalizadas, o nivel de flexibilidade é baixo (-Fx), tendo em vista
a necessidade de seguir os protocolos rigidos estabelecidos.

A segunda organizagdo pesquisada, Caso B, foi uma industria téxtil, com mais de cem anos no mercado e que continua
expandindo suas atividades tanto no ambito nacional quanto internacional. A empresa esta organizada hierarquicamente,
sendo representada pelo conselho administrativo, estando logo abaixo a presidéncia. A diretoria é formada pelas diretorias:
comercial; financeira; administrativa; industrial; cadeia de suprimento e logistica; e marketing e produto, que se reportam a
presidéncia e estdo acima do nivel gerencial composto por trinta geréncias. As geréncias coordenam o nivel de supervisdo e
coordenagbes de setores compostos pelos niveis técnicos e operacionais. As entrevistas foram feitas nos niveis de diregao,
geréncia, supervisao e operacional; podemos observar que os entrevistados tinham seus determinados locais de trabalho.
Os trabalhadores do nivel operacional trabalhavam no seu setor localizado no prédio de producdo. Ja os trabalhos conside-
rados com maior nivel hierarquico tinham suas respectivas salas no prédio administrativo, porém circulavam e trabalhavam
por todo o edificio.

Para o trabalho rotineiro e repetitivo (T1), podemos identificar nas atividades padronizadas; conforme o depoimento de uma
auxiliar de producdo, quando disse: “Os tamanhos, a quantidade, esta tudo no sistema. Esta tudo formalizado. Tem que seguir
aquela quantidade de servico, passo a passo. Devido a rotina do setor de producdo estar protocolada, tem que seguir rigo-
rosamente o que é exposto”, evidenciando que ha um alto grau de formalizagdo (+F).

J4 a centraliza¢do foi observada nas visitas a organizacdo e também por meio do relato da auxiliar de producdo sobre o nivel
de tomada de decisdo, que é seguida uma hierarquia e que cada um decide no seu nivel; no entanto, existe o chamado DDSQ
(didlogos diarios de seguranca e qualidade), no qual os trabalhadores podem apontar situagdes que necessitam de mudanca
e que sdo levadas para a geréncia. O DDSQ ocorria diariamente, mas, com a evolugdo/melhoria do processo, passou a ocor-
rer semanalmente. Sendo assim, percebemos um nivel médio de centralizagdo (+/-C) nesse setor.

Podemos observar que é baixa (-K) a especializagdo que os funcionarios precisam ter nesse setor, considerando que: “Tem
funcionario que ndo tem o ensino médio, porque é mais servico bragal. Mas o pessoal da costura tem curso, normalmente,
vem de outras empresas, entdo tem experiéncia”. Quanto a Gestdo de pessoas (GP), verificamos que existe formalizado o
recrutamento, a selegdo e a capacitagdo:

Essa pessoa passa pelo RH e ai tem as instrutoras, que ddo o suporte. Ai é feito um teste de uma hora.
Se a pessoa se saiu bem, eu e a supervisdo damos um visto. Se a pessoa passou no teste, a instrutora
ainda fica mais uma semana com a pessoa.

Quanto aos incentivos: “Nds temos a participagdo no lucro semestral. Quando se atinge a meta em todo o setor de acaba-
mento, (...) ganha ‘x’ por cento, se ndo atingiu, diminui uns dez por cento.” Ha também auxilios para estudo, onde a empresa
paga uma porcentagem dos estudos dos funcionarios, e ha também uma verba para viagens relacionadas a aprendizagem do
trabalhador. Com isso, podemos identificar um alto nivel de gestdo de pessoas (+GP). Ainda quanto a GP, podemos eviden-
ciar que é alta para todos os tipos de trabalho desse T1 (rotineiro e repetitivo) até T4 (qualificado e inovador), talvez, como
decorréncia da idade da organiza¢gdo no mercado em que atua.

Para o trabalho ndo rotineiro e qualificagdo média (T2), foi possivel identifica-lo nas atividades do auxiliar técnico, quando
ocorrem situagdes de quebras de maquina ou de auséncia de algum colaborador em que é necessdrio sair da rotina para
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resolver a situacgdo, ou seja, como diz o auxiliar técnico: “quando a maquina quebra, tem que procurar um jeito de recupe-
rar esta ‘malha’ pra atingir minha meta”; evidenciando uma situacdo de baixa formalizacdo do trabalho (-F), tendo em vista
que € preciso se adaptar a situacdo.

A centralizagdo no T2 foi observada nas visitas a organizacao e também por meio do relato da auxiliar de producdo, quando
se refere as decisdes que vém da diretoria e devem ser cumpridas, evidenciando que a centralizacdo é elevada, mas com a
criagdo do DDSQ, ja citada, essa centralizagdo cede espago a maior participagdo: “tem o DDSQ, que é uma discussdo didria
de qualidade e de seguranca, onde é falado o que acontece no setor, os problemas, o que pode se atingir de meta”. Sendo
assim, tanto o que foi observado nas visitas quanto os depoimentos indicam um nivel médio de centralizagdo (+/-C).

Quanto a especializagdo (-K), pode se verificar que, assim como no T1, esta ndo é exigida na drea de producdo, sendo que
ha atividades em que os empregados estdao buscando se qualificar, mas o cargo nao exige: “inclusive existe dificuldade para
encontrar alguém para trabalhar nos teares, falta mao de obra, meu setor deveria ter 45 pessoas e hoje trabalho com 30,
informa a auxiliar técnica de producao.

Para o trabalho profissional (T3), podemos observar que o setor de controladoria possui um alto grau de formalizagdo (+F),
tendo em vista o nivel de controle, normas e procedimentos a serem seguidos internamente e para fins fiscais. E um setor
gue tem uma baixa centralizagdo (-C), devido a necessidade de se elaborarem os orcamentos de todos os outros setores, a
facilidade de acesso a informacdo nos diferentes niveis hierdrquicos e a participa¢gdo na tomada de decisGes. Por fim, exige
um grau elevado de especializagdo (+K) a partir do momento em que é preciso elaborarem varios dados técnicos e especificos
de determinadas profissées (contador, administrador e economista).

Para o trabalho qualificado e inovador (T4), conforme o depoimento do gerente de vendas sobre o estabelecimento e alcance
de metas, verificamos a presenca de baixa centralizagdo e formalizagdo no desenvolvimento das suas atividades, pois, ao se
tratar de um colaborador que tem o papel de fiscalizagdo e tomada de decisdo, e com um cargo que exige a necessidade de
negociagdo/barganha, o profissional ndo pode estar atrelado a regras especificas da organizagdo, que possam vir a limita-lo
a certas agGes; assim tanto a centralizacdo (-C) quanto a formalizacdo (-F) sdo baixas. Quanto a especializacdo (+K), percebe-
mos um médio/alto grau de especializa¢do exigidos para atender a necessidade de se elaborarem indicadores e propostas
estratégicas.

Quanto aos componentes do processo de formacdo da estratégia na organizacdo, a racionalidade no processo de tomada de
decisdo é elevada (+R); no entanto, é percebido um aumento na participacdo em diversos setores (de T1 a T4). A visdo “Ser
reconhecida como a mais rentavel e melhor gestora de marcas de vestudario” é transmitida a todos os colaboradores de forma
intensa, assim como a missdo e os valores de respeito aos clientes, sustentabilidade, integridade e ética, inovagao e abertura
a mudancas e comprometimento da organizacao (+V).

A participagdo no processo de tomada de decisdo ocorre por meio de reunides periddicas (semanais) chamadas de DDSQ,
0 que tem aumentado a participag¢do, principalmente, nos setores de produgdo (+P). A flexibilidade, neste caso, estd rela-
cionada aos niveis de formalizagdo encontrados. Assim como no Caso A, encontramos alta flexibilidade (+Fx) nos trabalhos
que apresentaram baixa formalizacdo (T2 e T4) e baixa flexibilidade (-Fx) nas atividades que apresentaram alta formalizagéo.

A terceira organizacdo, Caso C, Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF), possui atualmente dez Campi distri-
buidos pelo Estado. Com a criagdo dos Institutos Federais, em 2008, passou ao status de Universidade, unindo-se a outras
escolas de mesma vocacdo no Estado para formar o Instituto Federal.

Nessa condi¢do, com um apoio mais sistematico da reitoria e um plano de expansdo tragado, veio também a responsabilidade
de desenvolver suas acGes de forma a atender as vagas do Ensino Profissionalizante de nivel Médio e as Licenciaturas. O IF
oferece educagdo em todos os niveis, desde a formagdo inicial e continuada até a pds-graduagado. Preferencialmente, busca o
atendimento das demandas regionais de localizagdo dos campi, com isso promove a interferéncia positiva na transformacgao
da realidade social e econdmica, contribuindo para desenvolvimento dos arranjos produtivos locais e regionais. A consolida-
¢do dos cursos passa a ser a grande realizagdo, do ponto de vista do ensino, da pesquisa e da extensdo, com a responsabili-
dade de reestruturar a prépria instituicdo para aos novos desafios, do ponto de vista da gestdo estratégica.

As evidéncias colhidas para o trabalho rotineiro e repetitivo (T1) mostram que esse foi identificado nos trabalhos ou servigos
exercidos por alguns técnicos administrativos e de servigos terceirizados de limpeza e manutencdo, ainda que esta ultima
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requeira alguma preparagdo em trabalhos relacionados com a manutencdo das instalagdes, como pinturas e obras. Esses
trabalhos estdo formalizados (+F) mediante normas, procedimentos padronizados e regras, e apresentam uma centralizacdo
alta (+C). A existéncia de politicas funcionais de gestdo de pessoas existe como em toda empresa publica (com contratacdo
por meio de concurso publico), e as politicas complementares de gestdo de pessoas ndo foram identificadas (-GP). Este tipo
de trabalho é de facil supervisdo e controle (-K).

Para o trabalho ndo rotineiro (T2), foi possivel identifica-lo nas atividades de seguranga da Instituigdo, servigo prestado por
empresas subcontratadas, que executam as tarefas de seguranga e, frente a novas (inesperadas) situagdes, devem ter con-
di¢cdes de flexibilidade (-C); e, nas atividades dos auxiliares de secretaria, que desempenham tarefas diversas (atendimento
aos alunos), com baixos niveis de formalizagdo do trabalho (-F) por um lado, mas com alto nivel de formalizagdo do sistema
(regras, normas, legislacdo do servigo publico) (+F); e baixo nivel de politicas de gestdo de pessoas ou complementares
(-GP), conforme previsto na teoria.

Para o trabalho profissional (T3), que ndo estd submetido a mudancas e é de dificil anélise/controle, com alto grau de conhe-
cimento explicito e/ou tacito, quando incorpora capacita¢do profissional e/ou experiéncia acumulada relevante, foi identi-
ficado nas atividades dos técnicos administrativos de educacdo (TAE) com qualificagdo suficiente que, em cargos de chefias
ou em seu posto de trabalho, desempenham um trabalho profissional. Na maioria dos casos, no IF, este trabalho apresenta
baixa dificuldade de medicdo/controle, caracterizando-o préximo as caracteristicas de T1. Quanto aos docentes, o maior
numero de servidores é graduado, especialista, mestre ou doutor. Os docentes ndo pesquisadores (sem mestrado ou douto-
rado) correspondem a um T3, enquanto ao cumprimento das atividades de docéncia; mas os docentes doutores, que dedi-
cam uma parte de seu tempo a pesquisa, correspondem a um T4, ainda que a dimensdo docente de suas atividades corres-
ponda também a um T3.

Para o trabalho qualificado e inovador (T4), que incorpora um alto grau de conhecimento explicito e tacito relevante, pode
ser identificado claramente no IF, no corpo de gestores, pré-reitores e reitor. Neste caso, a centralizagdo é baixa (-C), os con-
troles sdo indiretos, baseados nos protocolos estabelecidos pela prépria instituicdo ou por controles e avaliagdes de 6rgaos
governamentais como o Ministério da Educagdo e Cultura (MEC) ou Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES). Outra forma de controle ocorre por meio da produgao cientifica do corpo docente (publicagdes), que obje-
tiva subsidiar projetos de pesquisa aqueles pesquisadores atuantes em grupos de pesquisa (- C).

Assim, para T1 e T2, a supervisao existe, e o controle é exercido (+C), sendo que, em determinados momentos, os servido-
res tém autonomia dentro do trabalho que realizam, porque conhecem o que tém que fazer, seguindo uma caracteristica de
organizacdo democratica. Podemos considerar que ocorre o mesmo com o trabalho T3 préximo a T1. Quanto ao T3, no caso
dos TAE’s, a autoridade so é exercida quando é necessario dentro de uma unidade administrativa ou entre diferentes niveis
hierarquicos, quando se trata de um T3 desempenhado pelos gestores, ou seja, com baixa centralizagdo (-C).

A estratégia do IF se formaliza por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); no entanto, notamos que a estra-
tégia se forma nos diferentes niveis institucionais, caracterizando-se como democrdtica e participativa, por seu carater de
instituicdo formadora do conhecimento. A racionalidade pode ser expressa por meio dos niveis de planejamento formal ins-
tituidos em cada darea (ensino, pesquisa e extensdo), que ocorre seguindo a calendarios e definigdes de prazos do MEC. O
grau de racionalidade é alto (R+), nesses casos, quando se refere aos procedimentos e cumprimentos de editais e projetos
predeterminados no orcamento anual.

Avisdo “Ser referéncia em educagdo, ciéncia e tecnologia na formagao de profissionais cidaddos comprometidos com o desen-
volvimento da sociedade” é pouco difundida (-V), porém as agGes do dia a dia seguem o que esta estabelecido nessa Visdo,
a qual poderia ser transmitida com mais intensidade aos colaboradores, assim como a missdo e os valores da organizagéo,
pois constam formalmente no PDI, mas sua disseminagdo é passiva (exposta).

A participacdo existe de forma importante (+P), ocorrendo em todos os ambitos, todos os niveis podem participar do pro-
cesso de tomada de decisdo: dentro dos Conselhos de Campus, Conselho de Diretores e do Conselho Superior (Universitario),
por meio dos representantes de estudantes, professores ou técnicos administrativos, introduzindo elementos emergentes
no processo de formagdo da estratégia (MINTZBERG e WATERS, 1985).
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A flexibilidade esta atrelada as condi¢Ges impostas pelas normas federais de procedimentos, que seguem as caracteristicas
de impessoalidade, legalidade e transparéncia, fazendo com que as rotinas organizacionais sejam burocraticas e tornem o
processo de tomada de decisdao moroso e engessado, com excesso de procedimentos para cada decisao, diminuindo a possi-
bilidade de adequacgado rdpida as mudangas que ocorrem no ambiente interno para atender as exigéncias e necessidades do
ambiente externo (clientes, fornecedores e usuarios em geral). No IF, a flexibilidade é baixa (-Fx) para todos os tipos de tra-
balho, ja que o nivel de formalizagdo é elevado, seguindo os protocolos rigidos estabelecidos, Quadro 2.

Quadro 2

Relacdo dos Casos e Tipos de Trabalho Encontrados

Casos T1 T2 T3 T4
A Técnicos enfermagem - Enfermeiro/médico Alta direcdo
B Aux. Producdo; Aux. Técnico Controladoria Gerente vendas
costureira
C TAE, serv. Limpeza/ Seguranga, TAE/docente ndo Docente pesquisador/
manutengao aux. secretaria pesquisador reitoria

Fonte: Elaborado pelos autores.

DISCUSSAO DA QUESTAO DE PESQUISA E PROPOSICAO TEORICA

Considerando a questdo de pesquisa definida inicialmente, “como os componentes do desenho e do processo estratégico
organizacionais se relacionam com os tipos de trabalho desempenhados pela organiza¢do?”, e a proposicdo tedrica (P) ela-
borada, “a organizagdo apresenta os componentes do desenho organizacional e da estratégia de acordo com os tipos de tra-
balho que desempenha, sendo que a simplicidade ou complexidade do trabalho determinam o adequado nivel de ajuste”
(de acordocom P, P,, P, P_); passamos a analisar comparativamente os casos.

Nos Casos A e B, encontramos média centralizagdo da decisdo relacionada com a supervisdo do trabalho (ao invés de alta); e
alto nivel de politicas de gestdo de pessoas, com atividades de recrutamento, selecdo e capacitacdo bem definidas, ao invés
de baixo, como sugerem Moreno, Peris e Gonzdlez (2001, p. 217); por outro lado, encontramos evidéncias de médio nivel
de participagdo no processo de tomada de decisdo com alto nivel de compartilhamento e disseminagdo da visdo, ao invés
de baixo, ou seja, caracteristicas de um processo de formacdo da estratégia emergente ou integradora (ANDERSEN, 2004),
sendo que o esperado seria a relacdo de trabalho rotineiro (T1) com estratégia deliberada (MINTZBERG e WATERS, 1985).
Assim, entendemos que a proposicdo (P_) se cumpre parcialmente. No Caso C, a proposi¢do se cumpre totalmente, ja que as
evidéncias indicam T1 (rotineiro) encontrado com as caracteristicas apontadas na teoria (PERROW, 1970).

Para (P,), com relagdo & analise do trabalho ndo rotineiro (T2), o Caso A ndo apresentou evidéncias de caracterizagdo do
mesmo, devido a alta formaliza¢do dos processos correspondentes a este tipo de organizagado (hospitalar). Assim como no
Caso B, o T2 nao foi caracterizado, pois encontramos médio nivel de centralizacdo (ao invés de alto) e alto nivel de politicas
de gestdo de pessoas, ao invés de baixo, conforme previa Perrow (1970); e, quanto a estratégia, encontramos que a visdo é
disseminada em todos os niveis, ao invés de baixo nivel de compartilhamento da visdo, segundo a teoria de Moreno, Peris
e Gonzalez (2001), com médio/alto nivel de participacdo (ao invés de baixo) e alto nivel de flexibilidade (ao invés de baixo),
podendo ser atribuido ao fato de ser uma organizagdo centendria (industria téxtil madura). No Caso C, o nivel de formali-
zacdo do sistema € alto (+F), mesmo tendo um nivel de formalizacdo da tarefa baixo (-F), no caso dos técnicos administrati-
vos de secretaria de cursos; a centralizagdo e politicas de gestdao de pessoas correspondem a teoria; a racionalidade elevada
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encontrada é propicia para esse tipo de trabalho, ainda que a participacdo seja elevada na pratica (+P), o que se ajusta par-
cialmente com a proposigao.

Para os trabalhos do tipo profissional (T3), o Caso A e B confirmam a proposi¢do tedrica elaborada (P ) quanto aos compo-
nentes de desenho, com médios niveis de formalizacdo; baixa centralizagdo; altas politicas funcionais/complementares de
gestdo de pessoas e alta especializagdo; mas, quanto ao processo de formagdo da estratégia, encontramos alta Racionalidade
(ao invés de baixa) e baixa Flexibilidade (ao invés de alta), caracterizando um processo deliberado de formagdo da estratégia
(MINTZBERG e WATERS, 1985) quando, para T3 profissional, o esperado seria encontrar um processo mais participativo. No
Caso C, a proposicdo se cumpre para os TAE’s, mas ndo se cumpre para o cargo de docente; também nao foi encontrada a
baixa racionalidade, nem a alta flexibilidade, conforme previa Perrow (1970).

Para o trabalho inovador (T4), caracterizado por baixos niveis de formaliza¢do; baixo nivel de centralizagdo; alto nivel de poli-
ticas funcionais/complementares de gestdo de pessoas e alto nivel de especializagdo se ajustando com baixo nivel de racio-
nalidade e alto de participagdo, visdo e flexibilidade (P,), corresponde a um processo emergente/integrador de formagdo da
estratégia, o que foi evidenciado nos trés casos. Assim, se confirma essa proposi¢cdo quanto aos componentes de desenho,
embora tenha sido encontrado alto nivel de racionalidade (ao invés de baixa - estratégia deliberada) em certos procedimentos,
principalmente, no caso do IF, no que se refere a cumprimento de prazos junto aos 6rgéos externos (MEC ou CAPES), Figura 4.

Figura 4

Anadlise Comparativa da proposi¢do nos trés casos

Casos
Proposi¢ao
post¢ A B C
P. CP CcpP C
Py NC NC CP
P cP cP cP
P4 C C C

Fonte: Elaborado pelos autores.
Nota: Cumpre (C); Cumpre parcialmente (CP); Ndo se Cumpre (NC)

Assim, entendemos que a proposi¢ao se cumpre parcialmente no todo, pois se percebe que o processo de formagdo da estra-
tégia é tanto de cima para baixo (mais racional) quanto de baixo para cima (mais participa¢do), dando espaco a flexibilidade e
tendo a visdo compartilhada, no entendimento de estratégia integradora de Andersen (2004), mas ndo como preveé a teoria.

Mesmo que as caracteristicas de cada tipo de trabalho estejam presentes em cada um dos casos (com excec¢do de T2 no caso
A), a forma de administra-los ndo foi encontrada conforme o previsto na proposicdo tedrica. A justificativa pode estar na falta
de conhecimento dos gestores, principalmente no Caso A e C, que sdo organiza¢des de setores especificos (saude e educa-
¢d0), nos quais o profissional de gestdo tem sua formacdo em area técnica.

Por outro lado, percebemos que cada caso apresenta caracteristicas especificas que se aproximam da proposicdo tedrica,
faltando um pequeno ajuste nos componentes de desenho e de formacdo da estratégia, que ndo ocorrem, justamente, pela
falta de visdo da organizagao como um processo. Nos trés casos, percebemos que as teorias organizacionais revisadas ndo sdo
desempenhadas na pratica tal qual prevé a teoria. O adequado nivel de ajuste (CHILD, 1997) é resultado do conhecimento e
desenvolvimento de todas as varidveis aqui estudadas (LAVARDA, CANET e PERIS, 2011).
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar os distintos tipos de trabalho e a seguir verificar, dentro da gestdo do trabalho, como
os componentes do desenho e do processo estratégico organizacionais se relacionam com os tipos de trabalho desempe-
nhados pela organizagao.

Foi possivel identificar os distintos tipos de trabalho (T1, T2, T3 e T4), bem como analisar os niveis de centralizagdo, formali-
zacdo e especializacdo dos mesmos, relacionando-os com os niveis de racionalidade, visdo e participagdo no processo estra-
tégico de cada Caso. Encontramos que o T2 (ndo rotineiro, de qualificagdo média/baixa) ndo foi caracterizado, devidamente,
no Caso A, e foram encontradas variacdes do modelo tedrico que ndo confirmam totalmente a proposicdo nos Caso B e C.
Entendemos que esta variagdo do modelo estd vinculada a varidveis ndo estudadas nesta pesquisa, como o fator cognitivo
do nivel gerencial (SCHNEIDER e ANGELMAR, 1993; KAPLAN, 2011), a mudanca no ambiente interno e externo (TOLBERT e
ZUCKER, 1996; JOHNSON, MELIN e WHITTINGTON, 2007) e quest&es politicas ndo explicitadas no processo de gestdo (CHILD,
ELBANNA e RODRIGUES, 2010), que precisam ser estudadas com maior aprofundamento.

A analise dos resultados indicou que as organizacGes estudadas apresentam distintos tipos de trabalho; entretanto, entendemos
gue o ndo cumprimento da proposi¢cdo tedrica ocorreu, pois as evidéncias apontaram para um processo de formagdo da estraté-
gia tanto de cima para baixo (mais racional) quanto de baixo para cima (mais participacdo), dando espaco a flexibilidade e tendo a
visdo compartilhada, conforme entendimento de estratégia integradora de Andersen (2004), e ndo como prevé a teoria (Figura 2).

Mesmo que as caracteristicas de cada tipo de trabalho estejam presentes em cada um dos casos, a forma de administra-los ndo
foi encontrada, conforme o previsto na proposicdo tedrica, ndo se encontrando o ajuste (fit) adequado previsto (CHILD, 1997).

Assim, a contribui¢do deste estudo esta em uma melhor compreensdo da relagdo entre as varidveis envolvidas na gestdo de
diferentes tipos de trabalho e na forma como foi identificada e analisada a gestdo dos componentes de desenho e do pro-
cesso de formacgdo da estratégia, permitindo responder a questdo de pesquisa formulada inicialmente, ou seja, que cada
organizacdo apresenta os diferentes componentes do desenho organizacional e da estratégia e trata de administra-los de
forma peculiar, ainda que esta forma ndo seja aquela prevista na teoria.

A comparagao dos casos apontou para a necessidade de se continuar fazendo este tipo de investigagado in loco, buscando o aprofun-
damento da resposta a questdo de pesquisa e novas categorias de analise que expliquem o fendémeno estudado, pois a adequada
gestdo dessas categorias é o desafio que se apresenta aos gestores, ja que é complexo o delineamento e entendimento do maior ou
menor nivel de centralizagdo, formalizagdo, flexibilidade dentro da mesma organizacdo para as diferentes atividades que executa.

Entendemos que a principal limitacdo deste estudo esta relacionada a quantidade de entrevistas realizadas, pois somente
alguns cargos foram analisados, o que procuramos minimizar com a anadlise de documentos e com observagdo direta que
propiciou a triangulacdo dos dados.

Como futuras linhas de pesquisa, destacamos a necessidade de se analisarem outros cargos para ter uma abrangéncia e pro-
fundidade maior com relagdo aos tipos de trabalho encontrados, assim como investigar outras variaveis (ou categorias de
andlise) que possam explicar o aumento da participacdo e flexibilidade no processo de formacao da estratégia, como a cog-
nicdo (SCHNEIDER e ANGELMAR, 1993), a mudanga no ambiente (TOLBERT e ZUCKER, 1996) e o papel do estrategista nesse
processo (WHITTINGTON, 2014), por exemplo.

Por fim, esperamos que os resultados encontrados possibilitem uma contribuicdo aos gestores das organizagGes pesquisadas no
sentido de que os mesmos passem a considerar a caracterizacdo dos diferentes tipos de trabalho como fonte de conhecimento
da prépria organizagdo e como forma de melhoria na tomada de decisGes estratégicas, identificando as areas onde deve haver
maior ou menor controle, permitindo também definir os tipos de incentivos adequados a cada tipo de trabalho, assim como iden-
tificar os resultados que vém sendo alcangados com a maior participagdo e menor racionalidade, que tem sido implementada no
processo de formacdo da estratégia (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2010; BALOGUN, JACOBS, JARZABKOWSKI et al., 2013).

Como contribuicdo académica, destaca-se a importancia deste estudo para a linha de pesquisa de estratégia e de gestdo de pes-
soas tdo necessaria e apoiada por organismos fomentadores de pesquisa como o CNPg, como é este caso. Por outro lado, enten-
demos que os estudos em administracdo ainda requerem profundidade e analise interna (micro-organizacional) para as orga-
nizagGes se fortalecerem e enfrentarem as instabilidades, assim como a evolugao no campo dos estudos de gestdo do processo
estratégico mais participativo que aparece nos casos analisados, conduzindo a novos estudos no campo da estratégia na pratica.
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