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Tanto pela sistematizagio e condensacgio de conhecimentos
de grande importancia, quanto por seu valor pratico indis-
cutivel, La Structure de L’Entreprise deve ser lido por
teéricos e praticos da 4rea de organizacao.

FERNANDO PRESTES MOTTA

LE SECRET DES STRUCTURES COMPETITI-
VES — Por OcTAvE GELINIER, Paris, Edition
Hommes et Techniques, 1966.

Estimulada pela competicao da indistria norte-americana,
a emprésa tradicional latina esta experimentando um tipo
de estrutura que a torne competitiva em nivel internacio-
nal. O confronto das sociedades industriais exige uma
ruptura com a tradigao latina, que € antilucro e anticoncor-
réncia, e a adocdo de uma ética e uma logica industriais.
O livro objeto desta resenha compara a emprésa tradicio-
nal francesa com o managemernt americano. Partindo da
idéia de superioridade competitiva do management ameri-
cano, o autor aponta uma estratégia de transicao para apro-
ximar o modélo latino do anglo-saxonico. GELINIER apoiou-
se no trabalho de um socidlogo francés contemporaneo,
MicHEL CROZIER para analisar a emprésa tradicional
francesa. Por sua vez, as idéias de GELINIER foram enfa-
ticamente expostas num livro posterior, do jornalista SER-
VAN-SCHREIBER. Se bem que tenha dado uma boa contri-
buicdo para impelir a opinido piblica, governos e empre-
sarios para a renovacgdo, ésse ultimo livro é um trabalho
superficial.

I. Como ponto de partida GELINIER estabelece um quadro
sinético das caracteristicas de quatro tipos de emprésa.

1. A emprésa tradicional francesa. Na emprésa tradi-
cional francesa predomina a organizagéo informal baseada
em personalidades. Evita-se, cuidadosamente, publicar o
organograma e definir as responsabilidades de cada car-
go. O valor mais apreciado é a estabilidade, pois o lucro
é muitas vézes sacrificado pelo desejo de evitar problemas.
A estrutura tem um desenho essencialmente hierarquico,
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com poucos servicos funcionais, evitando-se a especializa-
cao das chefias. No plano comercial, ésse tipo de emprésa
tende a garantir um mercado cativo mesmo que pequeno
e pouco remunerador. Busca a protecdo do govérno para
obter exclusividade de servico, de area de atuacio ou de
produto, pois a concorréncia é considerada malsa. Apesar
de afirmar que “o cliente é um rei”, a emprésa esta pouco
disposta a estudar a evolugédo de suas necessidades e adap-
tar-se a éle. As relacBes entre chefe e subordinado tém
carater pessoal, boas comunicacdes, estatuto informal, se
bem que o chefe tenha podéres arbitrarios para tratar os
subordinados. Do alto da organizacdo, a Direcdo mantém
os supervisores teleguiados, controlados a distancia em
detalhes desnecessarios, o que impede a autonomia e a
direcdo participativa. Nesse tipo de emprésa é normal um
subordinado ndo tomar iniciativa, participar pouco nas po-
liticas, adaptar-se passivamente. Sua responsabilidade con-
siste em obedecer conscienciosamente, sendo a disciplina
tida como valor importante. Sendo o motor de acdo do
subordinado a lealdade para com a emprésa e a contrapar-
tida, a seguranca que esta lhe da, o subordinado tende a
sentir-se seguro. Os executivos, como resultado sdo inamo-
viveis salvo em casos graves. A promogéo é limitada pela
existéncia de castas no nivel superior, o0 nepotismo é parte
integrante do sistema e o ingresso na Direcdo é feito por
filiacdo ou casamento. A estrutura tradicional francesa mu-
da com pouca freqiiéncia, lentamente, sob pressao externa.
Ela por si mesma se perpetuaria com mediocre estabilida-
de, sacrificando os lucros para proteger o patriménio.

2. A burocracia francesa. Datando dos tempos de CoL-
BERT e NAPOLEAO e ao lado da emprésa burguesa tra-
dicional, a administracdo publica francesa também criou
uma estrutura prépria. A palavra burocracia ai se aplica
mais no sentido de formalizacdo rigida. Na realidade, ¢
management americano também é um tipo de burocra-
cia no sentido em que WEBER a usou, mas entre éste e
a estrutura da administracdo puablica francesa ha uma dis-
tancia em térmos de inflexibilidade e uniformidade.
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A necessidade de eliminar o arbitrario e de dar a cada
individuo uma certa independéncia pessoal levou a for-
malizagdo dos regulamentos. Desde que o regulamento te-
nha se tornado um fim em si mesmo, éle se volta contra
o préprio individuo que éle pretende libertar. A adminis-
tragdo tradicional francesa tem uma uniformidade escle-
rosante, fraca criatividade, adaptagao tardia e lenta, in-
diferenca pelo publico desatendido, auséncia de critérios
objetivos na avaliacdao de resultados. Recusa o critério de
rentabilidade, tem um complexo de culpa com respeito a
lucro. O alto burocrata deve desconfiar da emprésa bur-
guesa tradicional e de toda atividade comercial por lhe
parecer ameacga a liberdade e ao bem comum. Enquanto
a emprésa tradicional é feita de empirismo informal e de
mesquinhas adaptacGes incessantes, a burocracia oficial se
mantém num legalismo rigido e ineficaz. Apesar dessas
contradicdes, ésses dois tipos tradicionais de estrutura
francesa tém algo em comum: um sistema de castas
(mandarins) que limita a mobilidade ascendente. Além
disso, precedem de uma filosofia essencialista, ndo voltada
para resultados, nao aceitam a concorréncia como normal,
colocam em primeiro lugar a estabilidade, a ordem e a
garantia dos direitos adquiridos e estdo poucos aptas a se
adaptarem a mudangas.

3. O management americano. O outro lado do Atlan-
tico, um outro tipo de cultura oferece uma estrutura di-
ferente: a emprésa tradicional norte-americana que pro-
duziu um management de tipo mais progressista. Ai o va-
lor mais apreciado é a eficiéncia (the achieving society)
que se traduz em lucros. Nesse tipo de emprésa, os crité-
rios sao formalizados em politicas, manuais de operacio
e férmulas de uso quase automatico. Fungoes altamente
formalizadas facilitam o treinamento e a mobilidade. A
emprésa se cerca de importantes e numerosos servicos fun-
cionais: as decisGes sfo elaboradas em cada nivel com a
ajuda de assessorias especiais. No plano comercial admi-
te-se a concorréncia, sem estar afastada a tentacdo do mo-
nopdlio, Essa concorréncia externa aplica-se também den-
tro da emprésa, onde cada cargo concorre com o mercado
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de trabalho. As relacdes entre chefe e subordinado tém
carater formal e sistematico, mas as comunicacdes sio0 in-
tensas. O chefe tem podéres discricionarios sobre o subor-
dinado (hire and fire). Este é levado a sentir a concor-
réncia ao seu lugar e a se interessar pelos resultados. Em
varias emprésas, 50% do salario dos gerentes é variavel
em funcdo de resultados. Esse tipo de cultura produz um
subordinado com atitude de iniciativa, participacdo, res-
ponsabilidades claramente definidas por objetivos a curto
e longo prazo. O motor de acao do executivo é a perspec-
tiva de carreira e de sucesso (achievement) profissional;
éle se sente inseguro, ameacgado, sem cessar, pela concor-
réncia dos colegas e do mercado de trabalho. Vivendo um
concurso perpétuo, em permanente estado de tensao, o
executivo procura superar-se constantemente. A pouca se-
guranca no emprégo e as possibilidades de promogao eli-
minam as castas mandarinas. A iniciativa é encorajada,
nio parte do topo, mas tem origem da base e da periferia.
A aptiddao do management em operar importantes mudan-
cas sem ser acuado por pressdo exterior garante uma es-
trutura jovem. Os valores maximizados nessa cultura sao
a rentabilidade e a concorréncia.

4. Estrutura de transicao do tipo latino. GELINIER esta
consciente de que a emprésa francesa nao pode mudar ra-
dicalmente pelo transplante do management americano
sem provocar 0 fenémeno da rejeicdo. Por isso, procura
definir as linhas gerais de um tipo de estrutura de transi-
¢ao que se aplique ao carater latino. Nessa estrutura bus-
ca-se um compromisso entre a eficiéncia e a estabilidade.
Deve-se maximizar a aplicagao pessoal de cada chefe, isto
€, as geréncias precisam ser conscientizadas a empreender
uma revolugdo cultural na direcdo do padrdo americano.
A maior parte das regras serao de direito costumeiro nao
escrito, sendo a tradicdo um papel importante, mas certos
pontos-chaves devem ser formalizados: as previsoes, a pes-
quisa de mercado, a econometria, os objetivos, os orcamen-
tos, o organograma. O valor mais apreciado deve ser a
eficiéncia. Uma estrutura hierarquica, com o minimo de
servicos funcionais, circuitos de decisdo curtos e rapidos,
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evita as demoras produzidas por um longo percurso da
informacéo. As descricOes de cargos gerenciais devem ser
sintéticas, com poucas tarefas importantes. No plano co-
mercial, a emprésa de transicdo precisa aceitar a concor-
réncia e a inovagéo, e introduzi-la nas relagdes internas.
As relacoes entre chefe e subordinado podem ter um ca-
rater acentuadamente pessoal e informal, mas os métodos
modernos devem ser introduzidos: descentralizacdo, dele-
gacao, participacdo ativa nas decisdes e julgamento sébre
resultados. O esteredtipo de subordinado deve ser construi-
do sObre iniciativa, participacio ativa, consciéncia de custo
e de objetivos, autodisciplina. O motor de acdo do subor-
dinado deve ser a perspectiva de carreira misturada com
a apropriacao das funcoées.

II. Custo e produtividade das estruturas.,

O primeiro fator a ser apreciado numa estrutura compe-
titiva é a economia das comunica¢ées. Numa emprésa ha
comunicacées sObre elementos codificados e nao-codifica-
dos. As primeiras referem-se a gréficos, estatisticas, tabelas,
ordens de fabricacao, etc. As segundas referem-se a for-
mulagdo de politicas, planejamento, organizacdo. “Uma
estrutura eficaz deve minimizar as comunicacdes nao-codi-
ficaveis trocadas entre grupos separados. As pessoas cha-
madas a intercambiar um volume importante de comuni-
cagbes nao codificaveis devem estar proximas, no mesmo
lugar, e reunidas sob um mesmo chefe”, A aplicacdo désse
principio requer algumas medidas concretas: reagrupar as
fungdes (linha ou staff) pela finalidade comum, encurtar
as distancias na decisao, descentralizando certas assesso-
rias do topo para as regides da base ou periferia da organi-
zagdo, onde as decisbes devem ser tomadas. Imagine o©
leitor se num hospital as decisGes sobre tratamento de cada
paciente féssem levadas até a diregdo do hospital. Outra
medida consiste em estandardizar, ao maximo, as comuni-
cacOes que possam ser estandardizadas e, além disso, cons-
tituir grupos ad hoc com reuniGes periédicas para trocar
comunicagdes nao-formalizaveis, Um particular cuidado
deve ser pOsto no encurtamento dos itinerarios que as
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informacoes seguem para receber uma decisao. As decisOes
de politica devem ter um circuito longo, entrecortado de
estudos e consultas. Mas as decisbes de rotina devem ter
um circuito curto para maior rapidez.

O segundo fator é o combate ao parkinsonismo adminis-
trativo. O perfeccionismo e o complexo da qualidade tém
levado a indistria européia, em geral, a aumentar exagera-
damente seus custos, sem economicidade. Foi N. C. PARr-
KINSON quem enunciou a conhecida lei: “Todo o trabalho
se dilata de maneira a ocupar todo o tempo disponivel”.
Ai esta indicado que ha pouca ou nenhuma relacao entre
o trabalho a ser feito e o niimero de pessoas empregadas
para executa-lo. Os chefes e funcionarios tendem a dar-se
trabalho mutuamente. “O aumento dos efetivos de pessoal
administrativo efetua-se seguindo uma lei que néo tem
relagdo com o volume de atividades a administrar”. O pen-
samento tradicional considera que a eficiéncia da produgio
é essencialmente determinada pelas técnicas de producao
empregadas. E o esquema mecanicista do raciocinio tradi-
cional. Na verdade, ndo existe nenhuma relacio entre uma
producéo a realizar e o tempo (ou o dinheiro ou o esforco)
empregado para administra-lo. O tempo administrativo tem
a propriedade gasosa de expandir-se por todo o volume
disponivel.

Num terceiro ponto, convém denunciar em alguns empre-
sarios a idolatria da dimensao. Em alguns meios dirigentes
ainda se acredita que o fator decisivo de competicdo é o
tamanho grande da firma. Essa concepcdo é proveniente
da imagem de emprésas grandes bem sucedidas como a
General Motors, a 1. B. M. ou a Du Pont. Ora, alguns dos
setores menos competitivos da economia francesa estdo
concentrados em emprésas grandes: industria do carvao,
estradas de ferro, transportes maritimos, certos grupos si-
derargicos e metallrgicos. Em 1965, uma pesquisa de The
Economist mostrou que sao as pequenas emprésas as que
impedem as grandes de aumentar os precos. No entanto,
raramente se observa o declinio de uma grande emprésa,
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nao porque sua dimensé@o seja concorrencial, mas porque
ela atrai uma competicao interna pelo poder e, finalmente,
a tomada do poder por uma equipe eficiente, que restabe-
lece a boa gestao.

Chegando aqui, convém resumir o que o autor fala sdbre
as causas do aumento dos custos,

a) Demasiado ntimero de niveis envolvidos na supervisdo
de atividades correntes a curto prazo; cada chefe tem
poucos subordinados, numerosos chefes, custos eleva-
dos, longos circuitos de decisdo, reacoes lentas.

b) Demasiado nlimero de estagios na elaboragao das de-
cisdes: aumento das demoras, dos custos e responsabi-
lidades menos claras. “Coordenacio e centralizacdo sido
processos extraordinariamente custosos e s6 devem ser
empregados quando explicitamente rentaveis.”

¢) Existéncia de grandes servicos funcionais ou de asses-
soria. Se sua performance é pouco mensuravel, devem
ser pequenos.

d) Complexidade da estrutura, responsabilidades diluidas,
comissoes de coordenacao, etc.

e) Departamentos sem objetivos mensuraveis, fungdo vaga
e qualitativa, chefia sem agressividade. Nenhum depar-
tamento deve trabalhar com auséncia de objetivos (isto
é, com uma performance julgada subjetivamente). Pou-
cos e pequenos servigos funcionais podem trabalhar com
objetivos ndo mensuraveis, mas que se traduzem em si-
nais concretos, como, por exemplo, o departamento de
pessoal. A grande maioria dos departamentos deve ter
objetivos mensuraveis por resultados.

f) Departamentos sem meios completos e auténomos que,
para atingir seus objetivos, precisam recorrer cons-
tantemente a empréstimos e autorizagoes de outros 6r-
gdos, Essa dependéncia envolve perda de tempo e de
responsabilidade.

g) Departamentos que trabalham abaixo da dimens3o ne-
cessaria: subequipados.
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Conclui-se que o segrédo das estruturas competitivas con-
siste em transmitir pressdes concorrenciais em todos os es-
tégios do processo de exploracéo, a fim de reduzir os custos
ao volume econdmico. Isto implica uma situagdo generali-
zada de concorréncia interna, planos a médio térmo para
assegurar coeréncia nas decisGes, estrutura descentralizada
e simples, permitindo decisdes rapidas em todos os niveis,
julgamento universal pelo critéric de rentabilidade, direcéao
dotada de liberdade de ag¢ao, e auséncia de um tecido espés-
so de limitacdes e constrangimentos.

N&o ¢ isto o que acontece com a burocracia francesa. Se ela
é metddica e tem como ponto forte a investigacao, analise
e medida dos fatos, a0 mesmo tempo, e a preocupacao de
atingir a perfeicdo e de eliminar os erros, essa organizagio
se funda sbbre o estrito enquadramento hierarquico com
controles detalhados, decisdes centralizadas, regulamento
fixo, teleguia e a presuncdo de que uma solugdo perfeita
deve se impor em téda a parte. A burocracia francesa tem
duas faces: para o interior é democratica e igualitaria, para
0 exterior autoritaria, arbitraria e desinteressada pelo pi-
blico, Seu escaldao supremo é considerado infalivel. Téda
pessoa estranha a casta superior é considerada incapaz de
dar a menor contribuicéo intelectual. Na burocracia oficial,
como na emprésa tradicional, a adogcdo de um organograma
funcional dificulta medir a contribuicdo de cada 6rgao a
finalidade econdémica do conjunto, leva a predominancia
de decisdes estratégicas sdbre as decisdes correntes.

A burocratizagio das organizagbes privadas adota padries
da burocracia tradicional: administracdo do pessoal meto-
dicamente codificada; uniformidade nas remuneracdes e
nos planos de carreira. Idem, quanto a prémios e gratifica-
¢0es; apropriacdo das fungdes. Cada um tem um direito
adquirido a exercer suas funcdes anteriores, mesmo que as
necessidades tenham mudado. Entao, para atender as mu-
dancas e a evolucdo das técnicas, sem poder remodelar os
6rgécs existentes, a Direcdo precisa criar novos érgios.
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111. Requisitos para a transicdo,

O management americano nao é um dogma, mas uma ati-
tude e uma técnica de administragao. O dinamismo e a
mobilidade que caracterizam os empresarios americanos
dependem de uma moral e uma légica. Ora, a nagéo fran-
cesa, segundo GELINIER, nao adotou nem a moral nem a
légica industrial. A tradicao latina é antilucro e anticoncor-
réncia. O préprio Estado atua contra o lucro e a concor-
réncia estabelecendo privilégios, multiplicando as interven-
coes e regulamentacbes. Todavia, a pressdo ja existe no
sentido de mudar. O que é necessario é uma tomada de
consciéncia désse novo estado de coisas por parte dos diri-
gentes e um recondicionamento das atitudes das pessoas e
das instituicdes. Para tornar-se competitiva, a emprésa deve
ajustar-se a uma fisiologia competitiva. Introduzir o prin-
cipio de concorréncia, externa e internamente. “Por em
concorréncia tddas as solucGes possiveis”. Descentralizar a
autoridade aos niveis onde séo tomadas as decisdes quoti-
dianas, pois uma centralizacdo extrema nas decisdes é in-
compativel com a eficiéncia. Introduzir a direcéo por obje-
tivos e a delegacdo de responsabilidades para acabar com
o teleguia, o que implica descentralizar os 6rgaos de es-
tudo e de decisdo, organizar centros de pesquisa e iniciar
estudos de previsdo. Deve-se considerar como formalmente
boa, a priori, uma decisdo que esteja fundada nas técnicas
de investigacdo e previsao, que se baseie em calculos e que
seja participante.

A introdugdo de tensbes Gteis deve ser estimulada. A boa
administracdo nao existe sem tensdo, pois para vencer a
pressao permanente na lei de PARKINSON ¢ preciso organi-
zar uma contra-pressiao. Note-se que nao é preciso rejeitar
a doutrina e pratica das Relacdes Humanas que se pro-
poem a eliminar as tensdes. O que se pretende é eliminar
as tensOes inuteis. Para uma tensdo ser til ha trés condi-
¢coes: a) levar a agOes tuteis, b) ser exercida sObre pessoas
que dispéem de meios para agir, ¢) ser acompanhada de
liberdade de agdo durante a execucdo. As tensdes infiteis
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séo as que levam a agbes ndo-conformes com os critérios
de utilidade, tendo por resultado a incerteza, o enervamen-
to, o desencorajamento e o desvio de energias.

A emprésa deve empreender uma dieta de emagrecimento.
Isto é iniciado quando se pde em davida todo érgéo exis-
tente. Néo é preciso perguntar se éle é util, mas se éle é
lucrativo, se sua lucratividade ultrapassa o custo. Além de
emagrecer os 6rgédos pouco lucrativos, a emprésa deve su-
primir os érgios nao-lucrativos. E claro que o critério de
lucratividade né@o deve ser limitado ao curto prazo, do con-
trario as pesquisas aplicadas de um cientista dentro da em-
présa nao se justificariam.

O autor termina o livro argumentando que a emprésa fran-
cesa precisa passar por uma mudanca: “A Franca precisa
desembaracar-se de um acervo de noces cbsoletas, herda-
das de épocas antigas. Ela deve libertar-se das estruturas
unitarias, dos sistemas de castas, dos critérios essencialistas,
da logica estéatica, dos estatutos rigidos, dos privilégios e dos
monopdlios, da obsessdo da estabilidade, da exigéncia da
perfeicao, da aspiragdo a trangiiilidade e da pratica do que
é agradavel, Ela deve moderar seu desprézo pelos critérios
econdOmicos, moderar seu gosto pelo centralismo burocra-
tico, pelo principio hierarquico, pela repressdo das iniciati-
vas, pelo globalismo a toéda prova, pelo igualitarismo a todo
preco e pela subjugacdo a tradicdo. Todas essas nogoes
peremptas devem dar lugar aquelas que fundamentam a
racionalidade do mundo moderno: preocupacao pela cria-
cdo de riquezas, confianca no homem, légica da evolucéo,
estruturas dialéticas e pluralistas (o que inclui a concor-
réncia ), descentralizacio, recurso aos processos objetivos de
decisao (o que inclui a pesquisa de mercado), respeito pelo
critério da iniciativa, direito a errar, responsabilidade, jul-
gamento pelos resultados, tensdo, mobilidade, ajuda a mo-
bilidade, abertura para o mundo, abertura para o futuro”.
(ps. 257 a 258.)

Joao Bosco Lo





