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A estruturacao, funcionamento e dindmica das organiza¢des consideradas como um
organismo Vvivo e o seu ciclo de vida, sdo os temas desse artigo. O objetivo proposto
é aplicar um modelo representativo das organiza¢cdes como organismos vivos em uma
empresa de logistica, visando apreender, pela percepcdo de seus colaboradores, o
estagio de desenvolvimento dessa organizacdo em seu ciclo de vida. Como insumos
tedricos, foram utilizadas as contribuicdes de Reed (1999), Morgan (2005) e Wood Jr
(1992), acerca da percepcdo das organizacdes enguanto organismos, e as teorias
sobre ciclo de vida organizacional de Adizes (1990), Mintzberg (2003) e Motta (2001).
Trata-se de um estudo de caso, de natureza exploratoria, elaborado por meio de
abordagem qualitativa, aplicada a uma empresa da area de logistica. Através de
entrevistas realizadas com atores de posicdes e niveis hierarquicos distintos,
constatou-se que é uma organizacdo que transita entre possuir capacidade de ser
flexivel em algumas partes, com outras partes constituidas com excessos de
controles. Nesse sentido, predominou a percepcao de ser uma empresa envelhecida
em suas praticas, precisando de renovacao. Apesar das limitacdes, a percepcéo da
etapa em que a empresa se encontra contribui para reflexdes de praticas especificas
de gestdo, compativeis com o ciclo de vida.

RESUMO

Palavras-Chave: Teoria organizacional; Organizaces como organismo; Ciclo de
vida.

ABSTRACT

The structuring, functioning and dynamics of organizations considered as a living
organism and their life cycle are the themes of this article. The proposed objective is
to apply a representative model of organizations as living organisms in a logistics
company, aiming to understand, through the perception of its employees, the
development stage of this organization in its life cycle. As theoretical inputs, the
contributions of Reed (1999), Morgan (2005) and Wood Jr (1992) were used, regarding
the perception of organizations as organisms, and the theories on the organizational
life cycle of Adizes (1990), Mintzberg (2003) and Motta (2001). This is a case study, of
an exploratory nature, prepared using a qualitative approach, applied to a company in
the logistics area. Through interviews carried out with actors from different positions
and hierarchical levels, it was found that it is an organization that moves between
having the capacity to be flexible in some parts, with other parts constituted with excess
controls. In this sense, the perception of being an aging company in its practices, in
need of renewal, prevailed. Despite the limitations, the perception of the stage in which
the company finds itself contributes to reflections on specific management practices,
compatible with the life cycle.

Keywords: Organizational theory; Organizations as an organism; Life cycle.
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RESUMEN

La estructuracion, funcionamiento y dindmica de las organizaciones consideradas
como organismos Vivos Y su ciclo de vida son los temas de este articulo. El objetivo
propuesto es aplicar un modelo representativo de las organizaciones como
organismos vivos en una empresa de logistica, buscando comprender, a través de la
percepcion de sus empleados, la etapa de desarrollo de esta organizacion en su ciclo
de vida. Como insumos tedricos se utilizaron los aportes de Reed (1999), Morgan
(2005) y Wood Jr (1992), respecto de la percepcion de las organizaciones como
organismos, Yy las teorias sobre el ciclo de vida organizacional de Adizes (1990),
Mintzberg (2003) y Motta (2001). Se trata de un estudio de caso, de caracter
exploratorio, elaborado mediante un enfoque cualitativo, aplicado a una empresa del
area logistica. Entrevistas realizadas a actores de diferentes posiciones y niveles
jerarquicos, se encontrd que es una organizacion que se mueve entre tener capacidad
de ser flexible en algunas partes, con otras partes constituidas con exceso de
controles. En este sentido, prevalecio la percepcion de ser una empresa envejecida
en sus practicas, necesitada de renovacion. A pesar de las limitaciones, la percepcion
de la etapa en la que se encuentra la empresa contribuye a reflexiones sobre préacticas
de gestion especificas, compatibles con el ciclo de vida.

Palabras-clave: Teoria organizacional; Las organizaciones como organismo; Ciclo de
vida.

1. INTRODUCAO

A compreensdo da estruturacdo, do funcionamento e da dindmica das
organizacbes sempre foi um desafio para os pesquisadores, tendo em vista,
principalmente, a possibilidade de se poder olhar o objeto (a organizacéo) por diversas
perspectivas. Esse cendrio tornou-se mais complexo no final do Século XX, quando o
surgimento de novas tecnologias exigiu uma reestruturacao por parte das empresas
diante de um cenario mais competitivo e com clientes mais exigentes. Nesse
ambiente, as empresas publicas ou privadas tornou-se imperativo adaptar-se a esses
novos cenarios, direcionando suas estruturas e estratégias para atender essas novas
demandas e dinamicas.

Nesse sentido, o estudo das ciéncias e areas do conhecimento que se dedicam
a compreender as organizacoes, torna-se fundamental. Entretanto, esse nao se
constitui em um terreno pacificado. Diversos autores identificam a dificuldade de

explicar a estruturagdo desse campo tedrico, sua dindmica e seu funcionamento. Em
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Reed (1999), por exemplo, a teoria organizacional € um campo historicamente
contestado. Ele apresenta um modelo que denomina de narrativas analiticas em
andlise organizacional. Para esse autor, cada uma dessas narrativas é capaz de
fornecer uma apreciacdo fundamentada por meio das quais o campo dos estudos
organizacionais € constituido enquanto pratica intelectual dinamica, permeada de
controvérsias teoricas e conflitos ideolégicos, em torno de como a organizagcao deve
ser.

Quando se busca explicar a teoria organizacional utilizando-se de modelos
metaforicos, Morgan (2005) afirma que qualquer paradigma metatedrico, ou visdo de
mundo metatedrica, pode incluir diversas escolas de pensamento, que
frequentemente constituem diferentes maneiras de abordar e estudar uma realidade
compartilhada ou visdo de mundo. As escolas de pensamento nas ciéncias sociais
baseiam-se na aceitacdo e utilizacdo de diferentes tipos de metaforas como
fundamento para investigacéao.

Pela perspectiva metaforica de Morgan, Wood Jr. (1992) analisa a forma de
organizacédo do trabalho dos trés grandes sistemas de producéo (fordista, toyotista e
volvista) como possibilidade muito peculiar de leitura do campo organizacional, ao
contemplar as organiza¢cdes como maquinas, Como organismos e como cérebros.

A partir de tais abordagens teoricas a analise das organizacdes como
organismos Vvivos, esta presente, de uma forma ou de outra, em todas elas. Nessa
l6gica, esta pesquisa busca entender empiricamente, como uma organiza¢ao da area
de logistica pode ser analisada como um organismo, e em qual ciclo de vida se
encontra, tomando como referéncia de analise as praticas ou o status organizacional,
percebidos pelos préprios atores da organizacéo.

Para melhor compreensao do fenbmeno, procurou-se estabelecer algumas
guestdes norteadoras: i) como encontrar um tecido tedérico, pelo qual se pode analisar
as organizagdes como organismos? ii) essa perspectiva tedrica pode ser traduzida em
modelos aplicados de andlise organizacional que a represente? iii) como é possivel
utilizar esse modelo sendo aplicado em uma dada organizacéo, visando compreender
0 seu ciclo de vida?

O objetivo da pesquisa é aplicar um modelo representativo das organizacdes

COMO organismos Vivos em uma organizacao da area de logistica, visando apreender,
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pela percepcdo de empregados dessa organizacdo, o estagio de desenvolvimento
dessa organizacgéao, caracterizado pelo seu ciclo de vida. A constatacdo da etapa em
que a empresa se encontra requer praticas especificas de gestdo que sejam
compativeis com as exigéncias requeridas por cada etapa.

Ao evidenciar a etapa do ciclo de vida da empresa, esta pesquisa torna-se
relevante por subsidiar 0s gestores organizacionais com informacdes que
caracterizem a evolucao da organizacdo e as acfes necessarias e compativeis com
as exigéncias do ciclo. Deve-se destacar também, que a relevancia da pesquisa esta
na busca da confirmacéo de convergéncias e/ou divergéncias entre as perspectivas
de analises tedricas das organizacbes como organismos, e demonstrar a
imprescindivel dialogicidade epistemoldgica dos estudos organizacionais. Importa
também referendar o deslocamento do campo teérico para modelos de andlises que
possam ser aplicados diretamente em organizacdes reais, aproximando teoria e
pratica.

Como insumos tedricos para as andlises referentes a percepcdo das
organizacgdes enquanto organismos, foram utilizados as contribuicées de Reed (1999),
Morgan (2005) e Wood Jr (1992), e para a analise do ciclo de vida organizacional, os
debates e modelos elaborados por Adizes (1990, 2004), Mintzberg (2003) e Motta
(2001) foram escolhidos. Para a aplicacdo empirica, o0 modelo de Azires (1990) foi
selecionado pelo seu grau descritivo. Destaca-se também, a capacidade do modelo
em analisar especificamente os ciclos de vida das organizacdes, que se alinha
fortemente com o tema das organizag6es como organismos.

Trata-se de um estudo de caso, de natureza exploratéria, elaborado por meio
de abordagem qualitativa, aplicada a uma organizacdo nacional da area de logistica,
os Correios, especificamente a Superintendéncia da Bahia. A escolha deve-se a
facilidade de acesso aos entrevistados. Como técnica metodolégica, foram realizadas
entrevistas com atores de posicdes e niveis hierarquicos distintos. O detalhamento
das etapas metodologicas esta apresentado em secao especifica.

Para a concretizacao do objetivo proposto, além dessa introducéo, o artigo foi
estrutura em mais cinco sec¢des. Na segunda, apresentam-se as organiza¢cdes como
organismos, a partir de autores que se deboucam sobre essa perspectiva analitica.

Na terceira se¢do, contemplam-se alguns dos modelos de analise organizacional,
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procurando cotejar aqueles que alinhem as organiza¢fes enquanto organismos com
o ciclo de vida das organizacdes, e demonstrar que é possivel analisar as
organizagbes a partir dos elementos contidos nestes modelos. Os procedimentos
metodoldgicos estdo apresentados na quarta se¢do. Na quinta, a partir do modelo do
ciclo de vida organizacional de Azires (1990), e realizada a analise empirica da
pesquisa. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e perspectivas para pesquisas

futuras.

2. ORGANIZACOES COMO ORGANISMOS: UMA CONCEPCAO TEORICA

A forma de visualizar as organizacdes como organismos, é defendida por
muitos autores. Foi analisado neste trabalho, a contribuicdo de trés autores que
partem de uma analise metatedrica (Reed, 1999), de uma analise metaforica (Morgan,
2005) e de uma andlise mais pontual, aplicada aos grandes sistemas de producao da
industria automobilistica (Wood Jr. 1992), que utilizou o0 modelo metaférico de Morgan
(2005).

O modelo de Reed (1999), conforme apresentado no Quadro 1, indica uma

proposicdo de representacdo das narrativas analiticas em andlise organizacional.

Quadro 1 - Narrativas Analiticas em Analise Organizacional

Modelo de Problematica | Perspectivas llustrativas Transicdes
Metanarrativa Principal Exemplos Contextuais
Interpretativa

Ordem Teoria das organizacdes | Do Estado guarda-
Racionalidade cIégsicas_.; Admini_stra(;ao noturno ao I_Estado
cientifica; Teoria da Industrial
deciséo; Taylor, Fayol e
Simon
Consenso Relagbes Humanas, Neo Do capitalismo
Integrac&o RI—_I, FAunc_iona_llisAmq. emp_res_arial ao
Contingéncia, sistémica, capitalismo do
cultura corporativa. bem-estar
Durkheim, Barnard, Mayo e
Parsons
Liberdade Teoria da firma, economia Do capitalismo
institucional, custos de gerencial ao

REVISTA ADMINISTRACI\O DE EMPRESAS UNICURITIBA.
[Received/Recebido: Julho 20, 2022; Accepted/Aceito: Margo 08, 2023]
Esta obra estd licenciada com uma Licenga Creative Commons Atribui¢cdo-Nao comercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

volume 11°31 - 2023 ADMINISTRAGCAO DE
ISSN: 2316-7548
DERTIISY EMPRESAS EM REVISTA
Mercado transacao, teoria da capitalismo
atuacao, dependéncia de neoliberal
recursos, ecologia das
populacdes, teoria
organizacional liberal
Dominagao Weberianos neo-radicais, Do coletivismo
narxismo critico estrutural, liberal ao
Poder : -
processo de trabalho, teoria corporativismo
institucional. Marx e Weber. negociado
Controle Etnométodos, simbolo e Do industrialismo

Conhecimento

cultura organizacional, pos-
estruturalista e pos-
industrialista, pés-fordista
moderno, Foucault,
Garfinkel e teoria ator-rede.

modernidade ao
industrialismo pos-
modernidade

Justica

Participacéo

Eticas nos negocios,
moralidade e OB,
democracia industrial,
teoria participativa, teoria

Da democracia
repressiva a
democracia
participativa

unicuritiba’

critica. Habermas.

Fonte: Adaptado de Reed (1999).

Nesse modelo, o autor apresenta trés modelos de metanarrativa
interpretativa, que se aproximam do que se denomina de uma compreensédo das
organizacbes como organismos ou organizacdes que estdo mais integradas ou
préximas de ambientes mais sistémicos, ou que interagem mais integradamente com
0 ambiente.

Esses modelos estdo representados pelas metanarrativas integracao,
mercado e conhecimento. No modelo de integracédo, Reed (1999) adiciona a ideia de
estar redescobrindo a comunidade. Essa concepcéao traz uma visdo de organizacfes
como unidades sociais intermediarias, que integram os individuos a civilizacao
industrial moderna, a partir das teorias que sustentam essa perspectiva, infere-se que
a organizacéo € viva e integrada.

No modelo de mercado, a perspectiva de uma organizacdo € adaptavel ao
seu ambiente de operacdo. Nesse sentido, ambientes podem ser imperativos a
organizacdo. Nesse caso, a organizacdo € uma entidade racional, mas adaptavel e

flexivel.
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Uma terceira metanarrativa que permite essa aproximacdo € o modelo do
conhecimento. Nessa perspectiva esta contemplada toda a formacéo da cultura de
uma organizacdo envolvendo seus aspectos fisicos e simbdlicos. Portanto, a
organizacdo € um ambiente adaptavel, que se modifica, influenciada pelas
interpretacdes de quem nela atua. Assim, € possivel em uma escolha tedrica, a partir
de Reed (1999), a contribuicdo para uma compreensdo da organizacao adaptavel e
flexivel, e designa-la no limite da interpretacéo tedrica como um organismo.

A perspectiva analitica das organizacdes pela visdo metaférica de Morgan
(2005), tomando como referéncia sua interpretacao original, contempla oito metaforas
gue permitem analisar uma mesma organizacdo, conforme disposto na Figura 1.
Nessa interpretacdo, as metaforas que mais se identificam as organizacbes como
organismos, sdo as organizacbes como: organismo, cérebro, cultura, fluxo e
transformacao. Todas essas metaforas contemplam uma perspectiva de adaptacéo,
flexibilidade, construcdo simbdlica de fluxo, de transformacédo e de cérebro. Nesse
sentido, internalizam a ideia das organizacdes como entes que se adaptam, se

integram e que s&o ciclicos.

Figura 1 — Visdo Metaférica das Organizacdes

ORGANIZACOES
COMO ORGANISMOS ORGANIZACOES
ORGANIZACOES COMO CEREBROS
COMO MAQUINAS ‘ I
ORGANIZACOES

COMO SISTEMAS | HIp - oMo

POLITICOS

ORGANIZACOES t ORGANIZACOES
COMO CULTURAS ORGANIZACOES COMO FLUXO E
COMO PRISOES TRANSFORMACAO

PSiQUICAS

ORGANIZACOES

METAFORAS
ORGANIZACIONAIS

INSTRUMENTOS DE
DOMINACAO

Fonte: Adaptado de Morgan (2005).

Na busca por criar um campo analitico para os estudos das organizacoes,
Wood Jr. (1992) utilizou as trés metaforas desenvolvidas por Morgan, no livro Imagem
das Organizacdes, contrapondo tais metaforas a trés sistemas gerencias — toyotismo,

fordismo e volvismo. Ao realizar suas analises na busca de compreender e apontar
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para a organizacdao do futuro, Wood Jr. sistematizou um modelo, apresentado na

Figura 2, que consolida sua percepcéo de organizacao.

Figura 2 — Visdo Metafdrica Aplicada aos Grandes Sistemas de Producéo

MODELO DE PRODUCAO EM
MASSA
FORDISMO
ORGANIZACOES COMO
| MAQUINAS |

h 3

~ s

Ve ™ B .’/ ‘\\
[ - | VISAO ~
MODELO DE PRODUCAO / MODELO DE PRODUCAO - A

Vs
f \

FLEXIVEL / METALORICH \ FLEXIBILIDADE CRIATIVA
[ APLICADA AOS -
TOYOTISMO ) CRANDES ! VOLVISMO
ORGANIZACOES COMO SISTEMAS DE / ORGANIZACOES COMO
/ CEREBROS

\

\

\
‘ ORGANISMOS . PRODUCAO \ /
\\\7 ) / S -//

Fonte: Adaptado de Wood Jr. (1992).

No sistema fordista de producéo, o autor procurou classificar a organizacéo
como maquina, devido ao alto grau de fragmentacédo e mecanicidade do trabalho. No
sistema Toyota de producdo, tratou da organizacdo como organismo, devido aos
fundamentos de flexibilidade e organicidade exigido pelo modelo, jA com um certo
nivel de adaptacéo e participacédo dos individuos na producédo. No modelo volvista de
producdo, denomina a organizagdo como cérebro, pela existéncia na sua
configuracdo de uma integracdo homem e técnica (modelo sociotécnico), com alto
grau de participacdao, flexibilidade e criatividade.

A partir da caracterizacdo dos trés modelos acima analisados, pode-se
observar que por metanarrativas ou por metaforas, é possivel distinguir algumas
concepcdes de organizacdes com estruturas mais organicistas, que levam a
perspectiva de andlise das organizacbes como organismos. Portanto, tém-se
correntes tedricas que respaldam essa classificacdo. Assim, diferentes perspectivas
tedricas consolidam a aplicacdo e compreensao do funcionamento das organizacdes
como organismos. As analises no que tange a compreensdo do entendimento de

ciclos de vida de tais organizacdes sdo destacadas a seguir.
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3. ALGUNS MODELOS DOS CICLOS DE VIDA DAS ORGANIZACOES

A partir da base tedrica acima analisada, busca-se chegar a modelos
aplicaveis em organiza¢g6es do mundo real. O primeiro modelo a ser analisado € o

modelo classico das configuraces de Mintzberg (2003), sistematizado na Figura 3.

Figura 3 — O Modelo das Cinco Configuracdes Organizacionais

S

[ Estrutura Simples ] [Bu rocracia Profniss ional]

[Burocracna Mecan-zada]
I | !gru!ura BNISII onalllzaga
[ Adhocracia

| 1
C
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003).

O modelo é definido a partir de cinco configuragbes organizacionais, as
configuracbes descritas por Mintzberg (2003) ndo objetivam explorar diretamente a
organicidade ou ndo das organizacoes. Ele expde configuracbes encontradas, pela
perspectiva estrutural, levando-se em conta as caracteristicas das organizacdes,
ancorando suas descri¢cdes, a partir de conceitos chaves: coordenacao, parte chave,
design e situacao (descricao de perfil).

No Quadro 2, pode-se observar em cada configuracéo definida por Mintzberg
(2003), os mecanismos de funcionamento ou as caracteristicas organizacionais

predominantes.

Quadro 2 — Configura¢gBes Organizacionais

Tipo Coordenag Parte Design Situacao
ao chave
Estrutur | Supervisédo Cuapul Centralizagéo e | Organizagéo jovem
a Direta a estrutura e pequena;
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Smple Estraté organica sistema técnico
S gica sem sofisticagéo;
nao segue a moda.
Burocraci| Padronizagad | Tecnoest | Formalizacdo do Organizacao
a o dos rutura comportamento; antiga; sistema
Mecanizad| processos especializagéo técnicoregulado;
a de trabalho das tarefas; ambiente estavel e
planejamento | n&o segue a moda.
das agoes.
Burocra | Padronizag Nucle Treinamento; Ambiente
cia ao de 0 especializacdo| complexo e estavel,
Profissio habilidad Operaci horizontal e | sistema técnico néao
nal es onal descentraliza¢ regulado e néo
aovertical e sofisticado;
horizontal. acompanha a
moda.
Divisionali Padroniz Linha Agrupamento Mercados
zada acao interme por mercado; diversificados;
saidas diaria sistemade empresa antiga e
controle de de grande porte;
desempenho; segue a moda.
descentralizaca
o vertical
limitada.
Adhocraci | Ajustame Assesso Estrutura Ambiente
a nto ria de organica, complexo e
matuo apoio | descentralizacd | dinamico;empresa
o seletiva; jovem; sistema
agrupamentos | técnico sofisticado
funcionais; e frequentemente
especializacéo automatizado;
horizontal do segue a moda.
trabalho.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003).

unicuritiba’

Assim, buscando-se encontrar no modelo configuragdes que se aproximem
de organizagBes como organismos, defende-se a utilizagcado das estruturas simples,
cuja principal caracteristica € ser uma organizagcao jovem e pequena; sistema técnico
sem sofisticacdo que ndo segue a moda. Ainda, pode-se acrescentar a essas
caracteristicas, a gestdo pela cupula estratégica em superviséo direta, ou seja, com

ajustamentos proximos das operagdes e com uma centralizagdo e estrutura organica.
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Nesse contexto, a simplicidade € o mecanismo capaz de permitir sua organicidade.

Além da configuracdo de estrutura simples, as adhocracias também podem
ser observadas com essa organicidade. O ajustamento mutuo e a assessoria de apoio
conduzem para estruturas organicas, descentralizacdo seletiva, agrupamentos
funcionais e especializacdo horizontal do trabalho. Atua em ambiente complexo e
dindmico, empresa jovem, sistema técnico sofisticado e frequentemente
automatizado, seguindo a moda. Portanto, tem na adaptagdo um recurso forte para
lidar com a dindmica de seu ambiente e em seu mecanismo de organicidade a forca
motriz para a atuacao.

As demais configuracdes, dadas as suas caracteristicas, podem ter niveis de
organicidade mais pontuais, mas estdo limitadas as suas estruturas geralmente
grandes e complexas. Essas organizag0es precisariam ser estudadas caso a caso,
pelo modelo de Mintzberg (2003), para compreender limites e espacos de
organicidade.

Outra possibilidade de visualizar a questédo estrutural para as organizacdes
contemporaneas € o modelo apresentado por Motta (2001). Esse modelo trata do foco
de intervencao organizacional ou dos modelos substantivos das mudancas (o que
mudar?); do planejamento e da velocidade das mudancas (como inicia-las?); da
producado de ideias novas (como incorporar criatividade e inovacdo?) e do processo
de conduzir e gerenciar a mudanca (como mudar?). Esse autor retrata um modelo
demonstrado no Quadro 3, sobre as perspectivas de analise organizacional, por temas

prioritarios e unidades de andlise.

Quadro 3 — Modelo de Andlise Organizacional — Temas e Unidades de Andlise

PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL, POR TEMAS
PRIORITARIOS E UNIDADES DE ANALISE

TEMAS E UNIDADES DE ANALISE

PERSPECTIVA | TEMAS PRIORITARIOS DE | UNIDADES BASICAS DE
ANALISE ANALISE

Estratégia Interface da organizacdo com o | Decisao (interfaces
ambiente ambientais)

Estrutural Distribuicdo de autoridade e | Papéis e status
responsabilidade
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Tecnolbgica Sistemas de producdo; recursos | Processos, funcdes e
materiais e intelectuais para | tarefas
desempenho das tarefas

Humana Motivacgles; atitudes; habilidades e | Individuos e grupos de
comportamentos individuais; | referéncias
comunicacdo e relacionamento
grupal

Cultural Caracteristicas de singularidade | Valores e hébitos

gue definam a identidade ou | compartilhados
programacdo coletiva de uma | coletivamente
organizacao

Politica Forma pela qual os interesses | Interesses individuais e
individuais e  coletivos sao | coletivos
articulados e agregados

Fonte: Motta (2001, p. 73)

No quadro acima, Motta (2001) apresenta seis perspectivas para analise
organizacional, que oferecem a possibilidade de visualizar as organizagbes em seus
temas prioritarios dentro de cada dimensédo, bem como as unidades de andlises
correspondentes. Esse € um modelo que aplicado a uma organizacdo real, pode
permitir verificar qual o nivel de organicidade existe, a partir do alinhamento e dindmica
das perspectivas apresentadas. O modelo, dada a sua caracteristica mais genérica,
nao traz modelos descritivos que permitam classificar organicidade ou mecanicidade
na atuacao organizacional, precisando ser aplicado para se obter essa dimenséo de
andlise.

Por fim, traz-se um terceiro modelo de andlise, com base no ciclo de vida das
organizacbes de Adizes (1990). A Figura 4 representa o desenho simbdlico
encontrado pelo autor visando permitir a anélise de organizacdes a partir de pontos
contidos na trajetdria e dindmica de uma organiza¢cdo. Como um ser vivo, este autor
vai analisando o ciclo de vida buscando encontrar explicagcbes para que as
organizagfes possam conhecer um caminho ciclico entre o nascer e o morrer, atingir
a plenitude e estabilidade, e manter-se nesses estagios como sendo a esséncia de

sua organicidade, destacando que

Assim como ocorre com 0S organismos Vvivos, O crescimento e o
envelhecimento das organizagbes manifestam-se primordialmente na
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interrelacdo entre os fatores: flexibilidade e controlabilidade. As organizactes
quando jovens s&o bastante flexiveis, mas nem sempre sdo controlaveis. A
medida que as organizacbes envelhecem, essa relacdo se altera.
Controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui. E a mesma diferenca que
ha entre um bebé e uma pessoa mais velha. O bebé é bastante flexivel e
consegue até colocar o pé na boca. Mas seus movimentos e comportamento
ndo sdo muito controlaveis. A medida que envelhecemos acabamos
eventualmente perdendo também o controle (ADIZES, 1990, p. 2).

Para ilustrar essa perspectiva, o autor apresenta o modelo com todas as fases
em formato de curva, estando do nascimento a estabilidade na parte ascendente da
curva, e da estabilidade & morte, na parte descendente da mesma, conforme Figura
4.

Figura 4 — Representacao do Ciclo de Vida das Organizac¢des

Estabilidade

Aristocracia
Plenitude

Burocracia
Incipiente

Adolescéncia Envelhecimento

Precoce

—e
“._Divércio

Empreendedor Ndo

Realizado

Toca - Toca

Burocracia

—®
Cilada do Fundador
(Cilada Familiar)

Inféncia

Mortalidade
Infantil

Namoro

CRESCIMENTO I ENVELHECIMENTO

Fonte: Adizes (1990, p. 92).

A concepcao (namoro, caso) e finalizagdo (morte) de uma organizacao
representam o inicio e o fim do ciclo de vida de uma organizacao, na andlise de Adizes
(1990). De um lado estéo os ciclos de predominéncia do crescimento, que contempla
desde o namoro até a estabilidade, e do outro, os ciclos que ele considera, de
envelhecimento, contendo desde o ciclo da aristocracia até a morte.

No Quadro 4 estdo descritas as caracteristicas mais importantes de cada um
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dos ciclos e a caracterizacdo das acbes (motivos) que levam uma organizacao a
transitar de um ciclo para outro. Essas ac¢des levam em conta o Produzir (P),
Administrar (A), Empreender (E) e o Integrar (I), que o autor denomina de PAEI.
Quando descrito na fase do ciclo de vida e assinalado em fonte minUscula, traz o
significado de n&o ser caracteristica importante ou destacada nesta fase. De outro
modo, quando definida em fonte mailscula € caracterizada como relevante para essa
fase.

As acdes quando sinalizadas em fonte mailscula representa que neste ciclo
ela tem um papel fundamental ou ela é necessaria. Na visdo de Adizes (1990) o ideal
seria que todas as acdes fossem sinalizadas em fontes maidsculas, porém destaca

que essa vontade é s6 uma idealizacgéo.

Quadro 4 — Caracteriza¢édo do Modelo dos Ciclos de Vida — uma sintese

Ciclo de Vida Caracteristica

Representa a ideia, as duvidas, e o propésito do fundador. Risco a

Namoro assumir. Formalizacdo da empresa.

paEi — Produzir; Administragcdo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Empreender)

Agora é pra valer. Contas a pagar, organizacao para gerenciar,

Infancia clientes para atender, caixa para cuidar, fornecedores etc.

Paei — Produzir; Administragédo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Produzir).

Nesta etapa surgem os primeiros dilemas: crescer sem perder a
organizacao; fazer caixa sem perder o “core bussines”; estratégia

Toca -toca .
de crescimento versus foco etc.

PaEi — Produzir; Administracdo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Produzir e 0 Empreender).

Passados os primeiros passos do namoro ao troca-troca, nesta
etapa € o renascimento da empresa. Sobreviver a infancia e toca —
toca ja uma vitéria. Agora as manifestacdes sédo outras. Caminha-
Adolescéncia | se para a plenitude organizando a empresa, definindo estratégia,
posicionando negocios ou se caminha para o divorcio (ruptura
entre sOCios, caso seja assim composta) ou para o envelhecimento
precoce e desaparecimento (morte).

pAEi — Produzir; Administracdo; Empreendimento e; Integrar
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(Destaca-se o Administrar e o Empreender).

E o ponto mais favoravel na curva do ciclo de vida, quando a
organizacdo um equilibrio de autocontrole e de flexibilidade. As
organizagdes plenas sabem o que estdo fazendo, para onde estao
indo e como chegar la.

Plenitude

PAEI — Produzir; Administracdo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Produzir, o Administrar e o Empreender).

A organizagéo estavel € o primeiro dos estagios de envelhecimento
da vida organizacional. A empresa ainda esta forte mais vai
perdendo sua flexibilidade. Ela esta chegando ao fim do
Estabilidade | crescimento e comecando a declinar. Principia a perder o espirito
de criatividade, inovacao e incentivo as mudancas que a levou a
plenitude.

PAel- Produzir; Administracdo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Produzir, o Administrar e o Integrar).

Nesta etapa aplica-se dinheiro em sistemas de controle, beneficios
e instalacdes. Enfatiza-se 0 como as coisas sao feitas e ndo o que
€ e por que deveriam ser feitas. Formalidades na tradi¢cao do vestir
Aristocracia | e falar. Ha pessoas que individualmente se preocupam com a
saude da empresa, mas em geral (em grupo) € nédo fazer ondas —
negocios como sempre. Baixo nivel de inovacéo interna. Tentar por
vezes recuperar o espirito empreendedor que a levou a plenitude.
Organizagbes com dinheiro em caixa, caem na tentacdo de
conflitos por controle financeiro.

pAel — Produzir; Administracdo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Administrar e o Integrar).

Destaca-se quem causou um problema, e ndo o que fazer a
respeito (imagina-se que descobrindo quem o0 impasse seja
resolvido. O culpado esta posto). Muitos conflitos e “facadas pelas
costas” e muitas brigas internas. A paranoia paralisa a organizagao:
ninguém quer ficar a descoberto ou mostrar o jogo. O importante
passa a ser as guerras internas por “territorios” e o cliente externo,
torna-se um aborrecimento.

Burocracia
Insipiente

pA-i — Produzir; Administragdo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Administrar e desaparece o Empreender).

Sistemas numerosos e pouco funcionais. Esta dissociada de seu
ambiente e ensimesmada. Ndo ha qualquer senso de controle.
Clientes precisam criar mecanismo ou caminhos proprios para
serem atendidos pela organizacao.

Burocracia

-A-- — Produzir; Administracdo; Empreendimento e; Integrar
(Destaca-se o Administrar e desaparecem o Produzir, o
Empreender e o Integrar).
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Morte Desaparecimento da organizacao.
Fonte: Adaptado de Adizes (1990).

Esses elementos contidos na Figura 4 e no Quadro 4 de Adizes (1990),
formam selecionados como o conjunto de recursos utilizados na aplicacdo do estudo
de caso na empresa de Correios, especificamente na Superintendéncia da Babhia,
visando apreender, pela perspectiva de alguns atores organizacionais, a percepgao
sobre o atual ciclo de vida no qual se encontra a organizagdo. A opgao pela
perspectiva analitica do autor se justifica tanto pelo seu grau descritivo, quanto pela
sua capacidade de analisar exatamente os ciclos de vida das organizacoes, pretenséo
gue recai fortemente sobre a escolha do tema das organizagcdes como organismos.
Antes da analise empirica, na proxima secao estdo descritos os procedimentos
metodoldgicos utilizados para consecucao da pesquisa.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 CARACTERIZACAO ORGANIZACIONAL

Conforme o Relatério Integrado dos Correios — RIC (2020 e 2021), esta € uma
empresa publica vinculada ao Ministério das Comunicagdes, integralmente constituida
pela Unido, regida por seu Estatuto Social e pelas normas aplicaveis (Decreto-lei de
criacdo n° 509/1969, Leis n.° 6.404/1976, 6.538/1978, 12.490/2011, 13.303/2016 e
Decreto n°® 8.945/2016).

Segundo Prado et al. (2022), os Correios formam uma plataforma logistica
para transporte de cargas fracionadas, com presenca de rede operando em todo o
territdrio nacional e seu portfélio € composto por servicos financeiros, comunicacao,
marketing e logistica. Conforme o RIC (2021) estédo presentes em 5.556 (99,75%) de
5.570 municipios brasileiros e entregam, diariamente, mais de 14,2 milhées de objetos
postais. A prestacéo do servico postal, atribuida ao Estado brasileiro pela Constituicao
Federal, implica que os Correios estejam presentes em todo o territorio nacional,

dispondo de infraestrutura para a execucdo de operagbes compativeis com o0
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gigantismo do Brasil. Na Figura 5, uma sintese da estrutura da plataforma de logistica

postal dos correios.

Figura 5 — Sintese da Estrutura existente na Plataforma de Logistica Postal

11,8 milhdes 2,3 milhdes de
de mensagens Entcomendas p
entregues por dia
entregues por 4 %‘ (nacional +internacional)
dia
et

11mil unidades de
atendimento

9 linhas aéreas 241,8 milhdes de

atendimentos

w©
mais de 300

toneladas de carga
aérea por dia

o

1.7 milhdo de km <7
rodados (1 milhdo de J., g
km interestadual e ;
776,2 mil km
intermunicipal) t%’

+ 23 mil veiculos

49 unidades

de tratamento r-r
&
Carteiros i ._' ) ‘
48.862 \ . capacidade de o
(+ 48 mil) . 4 Z

tratar +27,5
milhées objetos/dia

Atendentes .
18.584 (+ 18 mil) W

Fonte: RIC (2021)

Ainda segundo Prado et al. (2022), os servicos de logistica integrada e
transporte de encomendas dos Correios sdo sua principal fonte de receita e séo
descritos no Quadro 5. A estrutura organizacional dos Correios contempla uma sede
Administrativa localizada em Brasilia - DF (denominada de Administracao central) e
mais 28 superintendéncias estaduais, localizadas com uma sede em cada Estado da
federacdo, mais uma no Distrito Federal e duas em S&o Paulo. Esta pesquisa foi
realizada na Superintendéncia da Bahia, nos meses de maio e junho de 2022. A

escolha dessa sede ocorreu por localizacdo e acesso aos e-mails particulares dos

! Por motivos de sigilo, seus nomes comerciais foram omitidos do quadro.
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atores que participaram do estudo.

Quadro 5 — Uma Sintese do portfélio de servicos dos Correios

Servico Descricao Prazo Restricoes Fisicas Destino

Servico 1 Exclusivo para envio de produtos e conta com até 10 dias uteis Objetos com até 1 metro de | Todo pais
um prazo maior de entrega. Possibilidade de comprimento e 30 kg para
rastreio completo do objeto e faz duas tentativas clientes comuns e 50 kg
de entrega no enderego mformado. para clientes com contrato.

Servico 2 Servigo com o tipo mais rapido de entrega, que | em até 1 dia util Documentos e objetos com | Todo pais
podem ser realizadas em dias tteis e sabados. (dependendo da regido) até 1 metro de
Fazem até 3 tentativas de entrega, comprimento e 30 kg.

Servico 3 Modalidade de servigo rapido de entrega, com até as 10h do dia Objetos com até 1 metro de | Capitais e
rastreamento completo e envios em dias iteise | seguinte ao da postagem | comprimento e 10 kg Regibes
sabados com 3 tentativas de entrega. da mercadornia Metropolitanas

Servico 4 Modalidade de servigo rapido de entrega, com até as 12h do dia Objetos com até 1 metro de | Capitais e
rastreamento completo e envios em dias teise | seguinte ao da postagem | comprimento e 10 kg Regides
sabados com 3 tentativas de entrega. Metropolitanas

Servico 5 Modalidade de servigo rapido de entrega, com mesmo dia da postagem | Objetos com até 1 metro de | Capitais e
rastreamento completo e envios apenas em dias comprimento e 10 kg Regides
uteis, com 2 tentativas de entrega. Metropolitanas

Servico 6 Focado em produtos pequenos. Pode ser em até 12 dias uteis Objetos com dimensdes de | Todo pais
contratado apenas por clientes que fecham até24cmx 16cmx4cme
contrato com a Alfa. Rastreamento parcial da 300 gramas.
mercadoria e apenas 1 tentativa de entrega

Fonte: Prado et al. (2022).

Tendo caracterizado, em linhas gerais, os Correios como plataforma de
logistica postal, na secdo a seguir estdo descritos os métodos e procedimentos

metodoldgicos da pesquisa.

4.2 METODOS E PROCEDIMENTOS

A pesquisa possui natureza exploratéria, conforme Padua (2016), por buscar
esclarecer fendbmenos ainda pouco conhecidos ou que, devido ao grau de
complexidade e interligacbes, ndo estejam ainda muito claros. A estratégia
metodoldgica utilizada foi 0 estudo de caso, o qual segundo Yin (2015) e Pereira et al.
(2018), trata-se de uma descri¢ao e analise, a mais detalhada possivel, de fenémenos
gue apresentem alguma particularidade que os tornam especiais.

A construgcdo da pesquisa foi alicercada sob o método qualitativo, e
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operacionalmente o estudo foi assentado sobre algumas etapas de aspectos mais
amplos, e sobre etapas de analises aplicadas. No que tange aos aspectos mais
amplos, foi dividida em trés etapas: a) uma etapa conceitual, sobre a qual estao
assentadas as bases tedricas que fundamentaram o estudo; b) uma etapa que
envolveu a coleta de dados especificos dos Correios, os quais foram colhidos juntos
aos relatérios gerenciais de carater publico, produzidos pela empresa e; c) na etapa
final, a aplicagéo da pesquisa, sobre a percepcao de alguns atores da empresa, a qual
€ composta também por algumas sub-etapas descritas a seguir.

Na etapa da pesquisa aplicada, foi utilizado como método central o modelo do
Ciclo de Vida das Organizacfes estruturado por Adizes (1990), descrito na sec¢ao 3,
especificamente Figura 4 e Quadro 4. Como método auxiliar, se utilizou a técnica de
bainstorming. Para Vianna et al. (2012, p. 101), a técnica do brainstorming visa facilitar
e estimular a geracdo de ideias ou a compreensao, sob a forma de um processo
criativo e coletivo, visando entender o problema em questdo. A técnica de
brainstorming foi aplicada utilizando-se de recursos de salas virtuais, com encontros
de duracgao de 30 minutos, em horarios diferentes dos horarios comerciais, para quatro
grupos de empregados, cada grupo com dez componentes, que ocupam posi¢cdes
hierarquicas em diferentes niveis.

Esses grupos receberam a numeracdo de 1 a 4. O grupo 1 contou com
empregados operacionais e administrativos sem fungdes gerenciais. O Grupo 2
contou com empregados que detém a funcdo de supervisores operacionais e de
atendimento. O grupo 3 contou com gerentes de unidades operacionais e de
atendimento. O grupo 4 contou com empregados que detém fungdes gerenciais na
Bahia, como subgerentes, gerentes e coordenadores. Portanto, nesse grupo 4 estaria
a gestdo tatica da empresa e a gestao estratégica da Superintendéncia Estadual dos
Correios da Bahia.

Os participantes foram escolhidos aleatoriamente por uma lista de e-mail.
Foram contatados previamente sobre a forma de operar a pesquisa e garantido o mais
completo anonimato. Assim, agendou-se duas reunides: a) uma primeira, para
explicar o modelo dos ciclos de vida de Adizes (1990) e a forma que deveriam
participar, trazendo suas percepcdes sobre em qual estagio, eles entendiam, que a

empresa poderia predominantemente estar localizada; b) uma segunda, para trazer a
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classificacdo (enquadramento) no ciclo e os motivos que os levaram a terem essa
percepcao.

Depois dessas sessOes foram realizadas as anotagdes mais relevantes de
cada equipe e compilados os dados, utilizando-se da analise de conteudo, partindo-
se de trés pontos chaves: convergéncias, divergéncias e excecfes. Assim, a partir
das anotacdes, foram feitas as transcricbes das participacdes e das percepcdes
deixadas em cada grupo, sendo entdo, organizado para a anélise. A metodologia de
Andlise de Conteudo seguiu 0 modelo tradicional de Bardin (1977, p. 42), que define
como sendo um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das falas,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepcao (variaveis inferidas).

ApOs essas etapas, os dados foram trabalhados e as percepcdes colhidas e
interpretadas com as seguintes ldgicas: logica da percep¢do por grupo; logica da
percepcdo comparando a visdo dos niveis hierarquicos, e, por fim, a légica de uma
interpretacdo mais geral, que possibilite dentro das limitagcbes uma percepgao geral
de todos os entrevistados. No final, foi realizado um terceiro encontro, com duracéo
mais curta, de aproximadamente 15 minutos, para explicar o resultado e validar a

caracterizacdo encontrada. Abaixo o desenho metodoldgico da pesquisa.
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Figura 5 — Desenho da Pesquisa

Estudo de Caso sobre a analise da percepgdo do ciclo de vida da empresa Leviata pela 6tica de seus empregados

(1 U

Etapa conceitual Etapa Aplicada (Empirica)
Reed(1999); Morgan (2002); Wood Jr. Etapa Dados empresariais Mintzberg (2003)); Motta (2001);
(1992) Relatérios Publicos da empresa - Adizes (19962)
Selecdo e separacdo de grupos de
empregados
Aplicagdo do Brainstorming virtual em
tréi etapas

Coleta dos dados, anotacbes e anéliseJ

Andlise dos Dados e Discussdes Metodologia da Anélise de Contetido

-

‘ Conclusées

Fonte: Elaboragdo dos Autores (2022).

5. APLICACAO, ANALISES E DISCUSSOES

Em uma primeira etapa, ap0s a apresentacao do modelo de Adizes (1990) e
com os ciclos descritos no modelo, os quatro grupos entenderam que, dada a
caracteristica da organizacdo, tempo de existéncia (grau de institucionalizacéo),
estagio atual de seus processos e dinamica organizacional, algumas fases do ciclo
ndo se encaixariam na andlise, sendo elas: namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia
e morte. Assim, entenderam como importante analisar e caracterizar apenas as fases

contidas no Quadro 6.

Quadro 6 — Etapas consideradas como possiveis pelos quatro grupos

Plenitude E o ponto mais favoravel na curva do ciclo de vida, quando a
PAEi organ!zagéo estd em equilibrio de autocontrole e de flexibilidade. As
organizacdes plenas sabem o que estédo fazendo, para onde estéo
indo e como chegar la. Neste ciclo estariam presentes o Produzir, o
Administrar e o Empreender.
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Estabilidade | A organizacdo estavel é o primeiro dos estagios de envelhecimento

da vida organizacional. A empresa ainda esta forte, mas vai
PAel I~ , . .
perdendo sua flexibilidade. Ela estd chegando ao fim do crescimento
e comecgando a declinar. Principia a perder o espirito de criatividade,
inovacéao e incentivo as mudancas que a levou a plenitude. Neste
ciclo estariam presentes o Produzir, o Administrar e o Integrar.

Aristocracia | Nesta etapa aplica-se dinheiro em sistemas de controle, beneficios
e instalagdes. Enfatiza-se o como as coisas séo feitas e ndo o que é
e por que deveriam ser feitas. Formalidades na tradicdo do vestir e
falar. H& pessoas que individualmente se preocupam com a saude
da empresa, mas em geral (em grupo) é nao fazer ondas — negécios
como sempre. Baixo nivel de inovagéo interna. Tentas por vezes
recuperar o espirito empreendedor que a levou a plenitude.
Organizagdes com dinheiro em caixa, caem na tentagdo de conflitos
por controle financeiro. Neste ciclo estariam presentes o Administrar
e o Integrar.

pAel

Burocracia | Destaca-se quem causou um problema, e ndo o que fazer a respeito
Insipiente (imagina-se que descobrindo quem o impasse seja resolvido. O
culpado esta posto. Muitos conflitos e “facadas pelas costas” e
muitas brigas internas. A paranoia paralisa a organiza¢do: ninguém
PA-I quer ficar a descoberto ou mostrar o jogo. O importante passa a ser
as guerras internas por “territorios” e o cliente externo, torna-se um
aborrecimento. Neste ciclo estariam presentes o Administrar e o
Integrar, com o Empreender ausente.

Burocracia | Sistemas numerosos e pouco funcionais. Esta dissociada de seu
A ambiente e ensimesmada. N&o ha qualquer senso de controle.
Clientes precisam criar mecanismo ou caminhos préprios para
serem atendidos pela organizacdo. Neste ciclo estria presente
somente o Administrar. Os demais fatores ou acfes estariam
ausentes.

Fonte: Adaptado de Adizes (1990)

A partir do quadro acima, e sequenciando a aplicacdo metodoldgica, a primeira

analise realizada foi a percepc¢ao por grupos, a qual segue descrita no Quadro 7:

Quadro 7 — Andlise das informagdes colhidas juntos aos grupos pela técnica de bainstorming analisada
pela metodologia da analise de contetdo

GRUPO PERCEPCAO DO CICLO

O grupo 1 descartou a ideia de a empresa estar em uma fase de
plenitude, com a auséncia do Empreender e do Integrar. O
entendimento € que a empresa nao trabalha de forma equilibrada e
nao possui autocontrole e flexibilidade. Também ndo possui a
conviccao plena sobre o que esta fazendo, para onde esté indo e
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Gl

Empregados
sem a
desighacéo
de Funcéo

nem como chegar la. Percebem que muitas decisdes sao tomadas
sem conhecimento das operagfes na ponta (mais proxima de seus
clientes) e de forma muito fragmentada, o que leva a uma
compreensao de estar sem uma convicgao estratégica, atacando os
problemas de forma fragmentada. Esse grupo descartou o ciclo da
burocracia incipiente e da burocracia, por entender que nesses
ciclos as caracteristicas predominantes neles, ndo seriam as
predominantes hoje na empresa.

A percepcéao da caracterizacdo predominante do grupo residiu em
um ciclo principal como uma aristocracia, destacando-se algumas
caracteristicas principais, dentre as trazidas pelo autor: aplicacao de
dinheiro em sistemas de controles sem a devida integracéo
(tentativa e erro), beneficios e instalacées. Enfatiza-se o como as
coisas sao feitas (a norma) e nao o que é e por que deveriam ser
feitas (ambiente e cliente). Formalidades na tradicdo do vestir e
falar. Ha existéncia de pessoas que individualmente se preocupam
com a saude da empresa, mas em geral (em grupo) € manter o
status quo. Baixo nivel de inovacéo interna e impedimentos de
inovacdo externa (barreiras normativas). Conflitos por controle
financeiro (poder).

Complementar a fase predominante, o grupo fez questdo de
destacar algumas caracteristicas da fase de estabilidade: a empresa
ainda esta forte, mas vai perdendo sua flexibilidade comecando a
declinar e perdendo o espirito de criatividade, inovagao e incentivo
as mudancas que um dia a levou a estar na plenitude. Foi primordial
nesse grupo a auséncia de Empreender e Integrar.

Houve manifestacéo, desse grupo em especifico, sobre um receio
de a empresa superestimar 0s controles e avancgar para o ciclo de
vida da burocracia incipiente. Embora deixem claro, que a empresa
nao estaria nesse ciclo.

G2

Empregados
com a
desighacéo
de Funcao

O grupo 2 descartou a ideia de a empresa estar em uma fase de
plenitude. Citaram a falta de flexibilidade como a caracteristica mais
relevante para essa classificacao.

Também descartou a burocracia incipiente e a burocracia, por
entender gue nesses ciclos as caracteristicas predominantes neles,
nao seriam as predominantes na empresa.

Centraram a analise no estagio da Aristocracia. Sendo solicitados a
destacarem essas caracteristicas, citaram: énfase em “como” as
coisas sao feitas e nédo “o que é” e “por que” deveriam ser feitas.
Formalidades na tradicdo do vestir e falar. Existéncia de pessoas
gue individualmente se preocupam com a saude da empresa, mas
em geral (em grupo) € manter o status quo. Baixo nivel de inovagéao
interna e impedimentos de inovacdo externa. Conflitos por controle
financeiro (poder). Perguntados por que entendem ser parte de um

passado, sinalizaram com as intervencdes politicas na gestdo, em
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Supervisor

detrimento de uma gestao técnica. Esta andlise se aproxima muito
da andlise feita pelo G1. Foi primordial nesse grupo a auséncia de
Empreender e Integrar.

Complementarmente definiram a existéncia de uma parte da
empresa na fase de estabilidade. Para esse grupo a organizacéo
apresenta em alguns 6rgdos um certo equilibrio, possui autocontrole
e esta buscando ampliar a flexibilidade. Citaram alguns programas
internos que caracterizam essa viséo, como o Kaizen, a criagdo das
Coordenacdes de PD&l (CPDO), a valorizacdo técnica dos gestores
dentre outros. Afirmam que, agora, a organizagcdo sabe o0 que esta
fazendo, para onde estdo indo e como chegar l4. Nesse caso a
necessidade de Empreender e Integrar.

G3

Empregados
com a
desighacéo
de Funcéao
de gerentes
de unidades

Semelhante aos G1 e G2, 0 G3 descartou a ideia de a empresa estar
em uma fase de plenitude, citando a falta de flexibilidade como a
caracteristica mais relevante para essa classificagdo. Assim como
os demais, também descartaram as fases de burocracia incipiente
e burocracia, por entender que nesses ciclos as caracteristicas
predominantes neles, ndo seriam as predominantes na empresa.

Para esse grupo a empresa encontra-se em um estagio que ficaria
entre a plenitude, a estabilidade e a aristocracia. Dizem ser
impossivel precisar como um todo em qual estagio poderia ser
encaixada como fase predominante. Afirmam que parte da empresa
estaria na plenitude (citam a parte de operacdes e negocios) e que
parte estaria na aristocracia como as areas administrativas
(contrato, juridica, patriménio).

Também disseram acreditar que a empresa pode ganhar mais
flexibilidade na medida que volte a inovar tanto internamente quanto
externamente, investir em capacitacdo (novas competéncias) para
novos negaocios e novas tecnologias.

Acreditam em um retorno de partes da empresa a fase de plenitude
e maturidade, podendo criar um ciclo virtuoso nessas duas fases.
Nesse caso a necessidade de Empreender e Integrar.

G4

Empregados
com a
desighacéo
de Funcao
de gerentes

Diferentemente dos grupos G1, G2 e G3 nédo descartou a ideia de
gue a empresa tenha partes dela em uma fase de plenitude, citando
a busca por inovacéao e a flexibilidade (com projetos externos) como
a caracteristica mais relevante, para essa classificacao.

Entendem que a empresa tenha superado fases de uma burocracia
incipiente e burocracia, por entender que houve uma recuperacao
da empresa em termos de gestao, a partir do ano de 2019. Afirmam
gue seus trabalhos visam contribuir para que essas fases nao
retornem.

Quando solicitados a destacarem caracteristicas dessas fases que
estiveram presentes, elencaram algumas: muitos conflitos e
“facadas pelas costas” e muitas brigas internas. A paranoia paralisa

unicuritiba’
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taticos a organizacao: ninguém quer ficar descoberto ou mostrar o jogo. O
importante passa a ser as guerras internas por “territérios” e o cliente
externo, torna-se um aborrecimento. Perda de qualquer senso de
controle e clientes precisam criar mecanismo ou caminhos préprios
para serem atendidos pela organizacéo.

Ao projetarem as atuais caracteristicas da empresa, procuram
enquadra-las nas fases de plenitude, maturidade e aristocracia.
Quando falam de plenitude e maturidade, trabalham com a crenga
de que o trabalho estratégico que esta sendo realizado € justamente
para aproveitar caracteristica e praticas da organizacao que podem
voltar a plenitude, fazer com essas partes contribuam com a
manutencdo da organizacdo na fase de maturidade, e possam
diminuir as acbes ainda residentes em partes da empresa que,
segundo a percepcédo do grupo, estaria na aristocracia. Quando
chamados a exemplificar citam um conflito que para eles € muito
evidente entre as &reas dindmicas (operacbes e comercial) e
estéticas (administrativas). Nesse caso, a hecessidade de
Empreender e Integrar.

Também cabe destague um temor presente nas falas desse grupo,
que é um retorno a um periodo anterior da organizacao, cujos
valores da técnica foram perdidos. Quando incitados a explicar esse
periodo e, novamente, citaram ser anterior ao ano de 2019. Esse
temor foi citado como uma queda para um ciclo de burocracia
incipiente.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A sintese apresentada no Quadro 7, pela logica de percepcédo dos grupos,
traz alguns achados importantes: Os grupos G1, G2 e G3 descartam a organizagéo
em uma fase de plenitude. Nesse sentido, apenas o grupo G4 considera que parte da
organizacao possua caracteristicas dessa fase.

Quanto as fases predominantes, o G1 entende que a organizacdo esteja na
predominantemente na fase de aristocracia (pAel) e complementarmente na fase de
estabilidade (PAel). Portanto, uma organizacdo em declinio. Citam praticas
organizacionais que distanciam a empresa do ambiente de negocios (mercado) e
afastamento das reais necessidades dos clientes. Assim, mais Administra do que
produz e empreende, podendo colocar o futuro em risco.

O G2 classifica a organizagdo com predominio na fase da aristocracia (pAel)
e complementarmente na fase de estabilidade (PAel). Sinalizam coma percepcao de

pouca flexibilidade e sem foco para a integracdo de suas praticas e sistemas e
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renovacdo. Mesmo com essa caracterizacdo, citam algumas praticas que se bem
adotadas poderéo levar a empresa ao retorno a uma fase de estabilidade. Assim, mais
Administra do que produz e empreende, podendo colocar o futuro em risco.

O G3 trabalha com a organizacéo presente em trés fase — plenitude (PAEi),
estabilidade (PAel) e aristocracia (pAel) — a depender das areas ou funcdes da
organizacdo. Citam areas operacionais e comerciais como estando em plenitude e
estabilidade e areas administrativas como estando na aristocracia. Apostam em um
ciclo virtuoso pela capacitacao e inovagao.

Por fim, o0 G4 entende que a empresa caminha ou ja desfruta de uma fase de
plenitude (PAEI), tendo conseguido superar as fases de burocracia incipiente e
burocracia. Acreditam, em um ciclo virtuoso entre plenitude e estabilidade, porém
afirmam trabalhar para vencer ou superar a aristocracia, que segundo eles, ainda esta
presente em areas administrativas. Acreditam na renovacdo pela inovacao e citam
como exemplo dessa crenca, a criagdo das coordenacdes de PD&I (CPDO) e alguns
projetos de inovacéo aberta.

Ao se fazer um segundo recorte, légica da percepcdo comparando a
visdo por niveis hierarquicos, verifica-se uma percepc¢ao mais pessimista nos grupos
Gl e G2, quando caracterizam a organizacdo transitando entre as fases de
aristocracia e estabilidade. Nesse sentido, percebem uma organizacao em declinio,
sem renovagao, com visdo limitada do atendimento aos clientes, dentre outras
caracteristicas. Esses grupos estdo mais proximos da operacdo postal, e sua
percepcdo pode ser retratada pelas informacfes que detém e pelas praticas que sao
adotadas. Nesse caso, a Vvisdo que possuem da empresa é mais para o0
envelhecimento. Também se observa um temor sobre um declinio maior da
organizacéo, perdendo cada vez mais a flexibilidade e ampliando os controles.

Ja no extrato de gestores (gerentes operacionais e taticos) a percepcao
€ mais otimista. Veem a organizacdo transitando entre as fases de plenitude,
estabilidade e aristocracia, sinalizando que éareas operacionais e comerciais se
aproximam de um transito entre as fases de plenitude e estabilidade, mas veem as
areas administrativas, mais proximas da aristocracia. Acreditam em um ciclo virtuoso
entre plenitude e estabilidade, principalmente pela gestdo estratégica da empresa,

pelo desenvolvimento de novas competéncias e pelos projetos que envolvem
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inovacéao aberta.

Como ultima analise verifica-se uma logica mais geral. Nessa légica, tem-se
uma classificacéo da empresa entre as fases de plenitude, estabilidade e aristocracia.
Nesse sentido, € possivel destacar os extratos mais inferiores da hierarquia, com uma
percepcdo menos otimista, talvez pelas pressées que sofrem na propria operacéo do
dia a dia da organizacéao e pelas informacdes que detém.

Por outro lado, hd um conjunto de empregados que permanecem com uma
visdo mais otimista do ciclo vivido atualmente pela empresa. Alguns deles usam a
comparacao com o passado, para justificar essa visdo. Afirmam que em um passado
recente, seriam capazes de classificar a organizacdo em uma fase da aristocracia, ou

mesmo em burocracia incipiente ou burocracia.

6. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo aplicar um modelo representativo das
organizacfes como organismos Vivos em uma organizacgao real, visando apreender,
pela percepcdo de empregados dessa organizacao, o estagio de desenvolvimento
dessa organizacao, caracterizada pelo seu ciclo de vida. O modelo do Ciclo de Vida
das OrganizagBes estruturado por Adizes (1990) foi aplicado a Superintendéncia
Estadual dos Correios da Bahia.

A partir das questdes norteadoras da pesquisa, contatou-se que existe um
tecido tedrico pelo qual é possivel analisar as organizacdes como organismos. Do
ponto de vista cientifico, foram extraidas narrativas, fundamentacdes e orientacdes,
gue permitem encontrar visées que aproximam a analise organizacional de
compreender as organizagdes como organismos, com seus ciclos de vida e
caracteristicas de classificacbes. Nessa base, também foram encontradas
recomendacdes de que a analise das organizacdes como organismos, precisa ser
relativizada. Um organismo vivo caminha sempre rumo a sua finitude nas fases de
seu ciclo de vida, ou seja, a sua morte. Uma organizacdo pode percorrer seus ciclos
de vida e se regenerar ao longo do ciclo e, ndo necessariamente declinar para a morte.

No que tange a inquietacéo sobre a traducéo e validacdo de uma perspectiva
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tedrica em modelos de analise organizacional, que a represente, foram analisados
modelos conceituais e quadros referenciais que permitem ser aplicados as
organizagbes, podendo comparar modelos mais abstratos, de organizagdes reais,
como os modelos de Mintzberg (2003), Motta (2001) e Adizes (1990).

Referente a aplicacdo de modelos em uma organizacdo real, visando
compreender seu ciclo de vida, foi evidenciado, a partir do modelo de Adizes (1990) e
pelas percepgbes de um conjunto de atores da organizagdo, a caracterizagcado do
estagio do cicio de vida em que se encontra a Superintendéncia Estadual dos Correios
da Bahia. Interessante é que o modelo foi compreendido pelos atores envolvidos, e
traduzido em uma abordagem coletiva, sendo apreendida uma classificacdo que
transita entre trés principais estagios do ciclo de vida da organizacdo: plenitude
(sempre que a percepcao de parte da organizagdo se encontrar nesse ciclo), a
maturidade e a aristocracia.

Esses estagios do ciclo de vida estdo centralmente apontados nos quatro
grupos que interagiram. Portanto, € uma organizacdo que transita entre possuir
capacidade de ser flexivel em suas partes, até as partes constituidas com excessos
de controles. Nesse sentido, predominou entre 0s grupos uma ideia de ser uma
empresa envelhecida em suas praticas, precisando de renovacédo. Nesse sentido, 0s
grupos ouvidos apontam a inovacgao e integracdo dos sistemas organizacionais como
saidas.

Cabe destacar, que algumas outras caracteristicas foram apontadas, ao olhar
para determinados movimentos da organizacdo em sua histéria recente,
principalmente atreladas aos movimentos governamentais do pais. Nesse sentido, ha
mencdes e alguns termos, de caracterizacao da organizacdo no estagio da burocracia
incipiente, por conta da trajetdria de gestao recente da empresa.

Assim, ao aplicar o modelo do Ciclo de Vida das organizacdes de Adizes
(1990), obteve-se uma apreensao da percepgcdo de um conjunto de atores com
posicbes ou niveis hierarquicos diferentes da empresa, sendo identificado o(S)
estagio(s) de desenvolvimento da mesma.

Quanto as limitag6es do trabalho, cabe esclarecer que por se tratar de um
estudo de caso aplicado em uma pequena amostra da organizacédo, ele serve muito

mais como um sinalizador da possibilidade do uso da estratégia da pesquisa, do que
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um estudo conclusivo e generalizador de seus achados.

Um segundo ponto relevante nas limitacdes € o conjunto de atores envolvidos.
Em uma organizagdo com uma estrutura distribuida pelo territorio brasileiro, o nimero
de atores envolvidos ndo é capaz de representar uma Vvisdo que possa ser
considerada como conclusiva. Porém, é importante destacar que nas visdes dos
grupos, foram levantadas e foram trazidos pontos que podem servir de reflexdo tanto
para o uso desse tipo de modelos quanto para ampliar a base de participacdo de
atores.

Um terceiro ponto que pode ser trazido como fator limitador, € a conducao
metodoldgica. Nem todos conheciam o modelo aplicado, entdo com trés secfes de
aplicacado da metodologia, uma para esclarecer o modelo; outra para aplicar; e outra
para consolidar o resultado, alguns pontos podem ter sido suprimidos pelo
desconhecimento, e outros que apareceram muito mais pelo efeito grupo, ou seja,
certo consenso sem espaco para o aprofundamento da discusséo e o surgimento de
outros pontos de contribuicdo para a apreenséao das percepc¢des. Também, nao foram
reunidos todos os atores em um Unico grupo para validacdo. Esta foi realizada
somente nos grupos originais.

Assim, mesmo com esses limites apontados, e com outros menores que
possa ter havido, acredita-se que estudos dessa natureza possam ser importantes
para uma maior compreensao da organizacao, por parte dos atores (pela reflexao e
participacéo) e pela organizacédo que passa a ter acesso a mais uma ferramenta de
gestao de sua propria realidade.

Nesse sentido, novos estudos podem ser aplicados envolvendo um maior
namero de atores, outras sedes da empresa, outros niveis hierarquicos, atores
estratificados por éareas mais especificas e com ampliagdo dos recursos
metodoldgicos, utilizando-se um namero maior de encontros para melhor consolidar
os resultados. Nesse sentido, a organizagéo pode utilizar esse modelo para trabalhar
a percepcao de seus empregados, visando melhorar as praticas organizacionais ou
seus canais de comunicacao, para proporcionar outras percepcdes sobre os ciclos da
organizagdo. Por outro lado, propiciar aos gestores estratégicos e téticos,
conhecimentos e elementos técnicos que possam trazer novos inputs para os ciclos

de declinio, transformando-os em ciclos de crescimento.
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