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RESUMO

O objetivo da presente investigagédo foi verificar o impacto de uma mudanga
estratégica, qual seja, a unificagdo da gestdo das organizagbes de comunicagdo
social ligadas a Associagdo Paranaense de Cultura (APC), na configuragéo
estrutural do Lumen — Centro de Comunicagao, situado em Curitiba, PR, no periodo
compreendido entre 1997 e 2004. A mudanga estratégica em questio foi analisada
por meio da identificacdo dos fatores ambientais e da reformulagdo nos objetivos e
politicas efetuada pela Associagdo Paranaense de Cultura que levaram a sua
implementacéo. A configuragdo da estrutura organizacional foi verificada por meio da
identificaco das dimensdes estruturais definidas por Hall (1984), a saber:
complexidade, cujos componentes constitutivos s80 a hierarquia, a divisdo do
trabalho e a dispersdo espacial; formalizagdo, cujos elementos constitutivos sdo as
normas e os procedimentos de atuag&o; e centralizagdo, que expressa a distribuigdo
de autoridade dentro da organizagdo. O método adotado foi o estudo de caso, com
delineamento de levantamento e abordagem predominantemente descritivo-
qualitativa. A perspectiva foi do tipo longitudinal com corte seccional, tendo em vista
a necessidade de considerar a estrutura das unidades organizacionais em exame no
periodo entre 1997 e 2004. A amostra foi composta por dez dirigentes de
organizagbes de comunicagao social ligadas & APC e por um dirigente do Lumen —
Centro de Comunicacdo. Para o desenvolvimento da pesquisa foram coletados
dados primarios e secundarios. Os dados primarios foram obtidos mediante a
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os integrantes da amostra
delimitada e analisados por meio do uso de técnicas estatisticas simples. Os dados
secundarios foram obtidos mediante a consulta de documentos organizacionais,
jornais, revistas, bancos de dados e sites da Internet, e analisados por meio de
analise documental. Os resultados revelaram que a unificagido da gestdo das
organizagbes de comunicagao social da APC provocou alteragGes em duas das suas
dimensobes estruturais. Em linhas gerais, a complexidade aumentou apds a referida
mudanga estratégica, em virtude do acréscimo de niveis hierarquicos nas
organizagdes focalizadas, da criagdo de cargos, da contratagdo de funcionarios,
aléem da obtengdo de novas concessoes de empresas do ramo. A formalizagéo
permaneceu inalterada. A centralizagdo diminuiu, sobretudo pela maior participagao
dos dirigentes do Lumen — Centro de Comunicagéo e das organizagbes examinadas
na tomada de decisao estratégica.

Palavras-chaves: mudanga estratégica; estrutura organizacional, organiza¢es de
comunicagdo social; Associagdo Paranaense de Cultura; Lumen — Centro de
Comunicagéo.



ABSTRACT

The objective of this investigation was verify the impact of strategic change, whatever
it is, the unification of social communication organizations administration connected
to Associacdo Paranaense de Cultura (APC) in structural configuration of Lumen —
Centro de Comunicacéo, located in Curitiba, PR, Brazil, in the period between 1997
and 2004. The strategic change was analyzed by identifying of environmental context
and redoing the goals used by the APC and how this organization put them in
practice. The configuration in the organizational structure was verified by the
identification of the dimensions defined by Hall (2004) as crucial structural
characteristics: complexity, whose constitutive components are hierarchy, work
division and geographic dispersion; formalization, whose constitutive elements are
the rules and acting procedures; and centralization, which express the authority
distribution in the organization. The chosen method was the case study with survey
delineation and an approach that is predominantly descriptive-qualitative. The
perspective was longitudinal with sectional cut, seeking the necessity of considering
the organizational unity structure in the period between 1997 and 2004. The sample
was integrated for ten social communication organizations’ directors connected to
APC and one director from Lumen — Centro de Comunicagdo. To the research
development, primary and secondary data were collected. Primary data were
achieved by semi-structured interviews with people from the delimitated sample and
analyzed by using simple statistics techniques. Secondary data were achieved by
reading the organizational documents, newspapers, magazines, database and
Internet sites. They were analyzed by documental analyses. The results proved that
the unification of the administration from the APC social communication organizations
had changed two of their structural dimensions. In general, the complexity increased
after this structural change because the hierarchical levels improved in the studied
organizations, post creations, new workers hiring, and the obtainment of the new
companies concessions. The formalization was unmodified. The centralization
intensity decreased because Lumen — Centro de Comunicacdo directors had
augmented their participation in the strategic decisions.

Key words: strategic change; organizational structure; social communication
organizations; Associagdo Paranaense de Cultura, Lumen — Centro de
Comunicagéao.



1 INTRODUGAO

Os paises do primeiro mundo e grande parte das nagdes em desenvolvimento
vivem em uma sociedade diferenciada daquela tida como moderna. De acordo com
alguns autores como Santos (1986), esta sociedade, surgida com a prosperidade
econémica dos Estados Unidos e da Europa Ocidental apés a Segunda Guerra
Mundial, diferencia-se tanto da sociedade moderna que merece uma denominagéo
propria: sociedade pos-moderna. A nova sociedade se caracteriza pelo elevado
consumo de produtos e servigos de informacéo, diversao e entretenimento.

Ansoff (1983) afirma que a base da sociedade industrial contemporanea é um
grande numero de organizagGes, cuja principal fungéo é fornecer bens e/ou servigos
a seu ambiente. Estas organiza¢des, segundo ele, sdo aptas produtoras,
internamente  eficientes, externamente empreendedoras e agressivas, e
empenhadas na busca do lucro.

Em seus estudos realizados na década de 70 do século passado, Ansoff
(1983) classificou a época como sendo de transigdo entre a era moderna e a pos-
moderna, caracterizada por ambiente comercial mundial turbulento. Ele previu entdo
que a turbuléncia duraria entre dez e quinze anos. Neste contexto, Ansoff (1983)
identificou relagbes entre turbuléncia ambiental, sisternas administrativos e a
necessidade de ajustar capacitagbes e tempo de resposta a turbuléncia, bem como
verificou que a administragdo estratégica deve ser usada quando os desafios do
ambiente exigem uma agao rapida.

Porém, na década de 90, o modelo econémico da globalizagdo colaborou
para aumentar a turbuléncia no ambiente de negécios, ao ampliar a concorréncia
entre as organizagbes para além das fronteiras dos paises. Ao mesmo tempo, novas
tecnologias, como a internet, facilitaram o desenvolvimento dos grandes
conglomerados mundiais organizados em rede, cujas caracteristicas principais séao

hierarquia mais achatada e distribuigdo do poder.



As novas tecnologias de telecomunicacdo e de informatica, a
desregulamentacdo financeira, a transnacionalizagdo da atividade econdmica, o
incremento do comércio exterior canstituem outros fatores de turbuléncia ambiental.
Tais fatores acarretam mudangas significativas nas organizagGes, embora, muitas
vezes, insuficientes para garantir a sua competitividade e sobrevivéncia. Nestas
circunstancias, segundo Kanter et al. (1992), ha necessidade de realizar uma
reorientagdo estratégica, que consiste na modificagdo da estrutura, dos processos
efou da cultura da organizagdo, a fim de possibilitar a consecugdo dos objetivos
estratégicos de maneira mais eficaz e a conseqliente adaptagéo ao ambiente.

Clegg e Hardy (1999) observam que este novo tipo de organizagéo, a qual
denominam de pés-moderna, € essencialmente baseado em informacgéo, e a sua
forma ¢ distinta daquela adotada pela organizag¢d@o burocratica. Makridakis (1990) ja
previa o declinio de caracteristicas burocraticas nas organizagdes do século XXl e a
transformagdo até mesmo do seu produto final, que deixaria de ser
predominantemente bens tangiveis como produtos industrializados e servigos,
tornando-se mais intangiveis, como idéias e habilidades criativas.

A classificagdo de organizagbes como pos-modernas, portanto, refere-se
tanto a sua forma como aos tipos de produtos que fabricam ou ao modo de
relacionar-se com o ambiente, tentando modifica-lo em seu favor, reagindo contra
barreiras culturais, comerciais, econdmicas, politicas ou geograficas. A estratégia
deste tipo de organizagao, no qual se incluem os grandes conglomerados mundiais
de infotelecomunicagéo, & expansionista, de aliangas e de fusGes. Esta estratégia
expansionista levou o mercado internacional em que atuam a ser dominado por
poucas organizagées. Moraes (2001) observou que as dez maiores empresas do
ramo, em 1999, estavam incluidas entre as quinhentas empresas que mais
faturavam no mundo, e que apenas quinze dominavam o mercado internacional do
setor.

Os grandes conglomerados mundiais de infotelecomunicag¢éo, conforme

Moraes (2001), atuam também no Brasil, principalmente desde a Segunda Guerra



Mundial, sobretudo nas areas de entretenimento e diversdo. Desde o governo
Fernando Collor de Meilo, a presenga destas organizagbes no pais esta se
acentuando em conseqiiéncia da abertura da economia brasileira, que tem levado a
desregulamentagdo dos setores de energia, telecomunicagfes e comunicagdo
social. Esses setores interessam particularmente as grandes corporagées mundiais
de infotelecomunicacdo, cuja estratégia prevé o dominio de todas as etapas do
negocio, desde a criagdo até o consumidor final, passando pela producdo de
conteudos, insumos, redes de distribuicdo como cabos de fibras o6ticas e satélites,
fabricagdo e manutengio de equipamentos receptores.

Em meio a tal contexto, Wagner Ill e Hollenbeck (2000) defendem a
importancia em se levar em consideragdo a configuragdo da estrutura das
organizagbes. Segundo eles, a estrutura organizacional influencia a conducgdo dos
processos de comportamento microorganizacional, formata os agrupamentos e os
processos de comportamento mesoorganizacional, e origina os processos de
comportamento macroorganizacional, que afetam a eficiéncia, a flexibilidade e a
interagcdo da organizagdo com o ambiente.

Ranson, Hinings e Grenwood (1980, p. 3) enfatizam a caracteristica dinamica
da estrutura organizacional, ao afirmarem que ela é “um meio complexo de controle
que é continuamente produzido e recriado em interagdo e que, ainda assim, modela
essa interagao: as estruturas sdo constituidas e constitutivas”. Essa abordagem, de
acordo com Hall (1984), destaca que a estrutura organizacional ndo ¢ estatica e
imutavel. Ao contréario, ela modela e € modelada pelo o que ocorre dentro e fora da
organizagao no decorrer do tempo, ao construir as interagdes no seu interior.

Na sua concepgao classica, a estrutura organizacional atende a trés fungées
basicas. Em primeiro lugar, ela existe para realizar produtos e atingir metas
organizacionais. Em segundo lugar, ela se destina a minimizar, ou pelo menos
regulamentar, a influéncia das variagbes individuais sobre a organizagdo. Em
terceiro lugar, ela é o contexto em que o poder é exercido, em que as decisfes sdo

tomadas e onde sdo desempenhadas as atividades da organizagdo. Assim, para



Hall (1984), a complexidade, a formalizagdo e a centralizagdo sdo as dimensdes
estruturais basicas. Os elementos da complexidade sdo a divisdo do trabalho, a
hierarquia e a dispersdo espacial; da formalizagéo, sdo as regras e normas de agéo;
da centralizacao, € o poder decisorio.

Do mesmo modo, Selznick (1957) entende a estrutura organizacional como
um sistema adaptativo, que se molda conforme as caracteristicas e interagbes dos
seus integrantes, bem como de acordo com as influéncias do ambiente. O autor
examinou a adaptagdo dinamica da organizagdo ao longo do tempo, concentrando-
se nas decisbes criticas que, uma vez tomadas, resultam em mudanga na estrutura
organizacional.

A obra de Selznick (1957) no ambito da teoria das organiza¢des induz ao
estabelecimento de uma viséo de organizagdo ndo somente como algo inserido num
ambiente, mas em interagao efetiva e constante com ele, plena de significados e de
valores, que precisam ser levados em conta na sua busca por legitimidade e na
manutencdo da sua sobrevivéncia. Para ele a organizagdo é, portanto, um tipo
peculiar de sistema social.

Selznick (1957) é considerado precursor da abordagem neo-institucional nos
estudos organizacionais, ao imprimir essa nova perspectiva a andlise da relacéo da
organizagdo com o ambiente. Na opinido de Hall (1984) as tentativas de explicar
esta relagdo feita por adeptos das escolas estruturalista, comportamental e
contingencial foram infrutiferas, por eles considerarem o ambiente como variavel
residual, formada apenas por elementos objetivos como recursos materiais.

A busca por legitimidade e recursos externos € motivo de competigdo entre as
organizagbes em ambientes turbulentos e de incerteza. Segundo DiMaggio e Powell
(1983) e Meyer e Rowan (1983) tal tipo de disputa entre as organizagbes restringe a
diversidade e a instabilidade dos arranjos organizacionais ao longo do tempo,
deixando suas praticas e acBes cada vez mais semelhantes ou isomorficas, o que
pode ser vantajoso porque a semelhanga ajuda nas transagdes entre elas, contribui

para a consecucdo de estratégias e para o bom funcionamento interno, além de



assegurar reconhecimento social, necessario para a obtengdo de melhores
oportunidades de expansdo. Como afirmam Meyer e Rowan (1983), nestes termos
as organizagOes procuram ajustar a sua estrutura e praticas as normas e regras
socialmente construidas, respondendo assim as exigéncias do ambiente e atingindo,
por conseguinte, maior estabilidade e capacidade de sobrevivéncia.

Sob os principios da abordagem institucional, sobretudo da idéia de
isomorfismo, supbe-se que a expansdo dos conglomerados mundiais de
infotelecomunicagdo no Brasil se caracteriza como uma pressdo ambiental de
natureza mimética, na medida em que as organizagdes nacionais e regionais
procuram imitar suas agdes estratégicas como meio de alcance de estabilidade
interna e adaptagéo a um ambiente incerto e competitivo. Entre as agbes adotadas
por essas corporagoes encontram-se modificagGes na estrutura organizacional.

Com abrangéncia regional, a Associagdo Paranaense de Cultura (APC) é
uma organizagdo sem fins lucrativos, atuante em trés setores bem diferenciados:
educacgdo, saude e comunicagdo social. O Lumen - Centro de Comunicagio, em
particular, € uma das onze unidades de negécio mantidas pela APC e unifica a
gestéo das organizagdes de comunicagao social ligadas & associagdo. Foi criado em
1996, por iniciativa da Associagdo Brasileira de Educagdc e Cultura {Abec), e
incorporado pela APC em 1998, a partir da necessidade de agrupar todas as
empresas, departamentos e setores de comunicagdo social por ela mantidos em
uma unica unidade de negdcios. A decisdo de agrupar a gestdo das organizagbes
de comunicagéo social no Lumen — Centro de Comunicacéo foi tomada em 1997,
antes mesmo da APC encampa-lo. Tal mudanga estratégica agrupou sob uma
mesma unidade emissoras de radio e de televisdo, repetidora de televisio, jornal,
produtora multimidia e editora, acarretando a execugéo de ajustes na configuragdo
estrutural delas. Com base nesta informagéo, tornou-se relevante analisar, neste
contexto, a influéncia da mudanga estratégica da APC na estrutura organizacional

do Lumen — Centro de Comunicag3o.



1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da breve discussdo realizada anteriormente, realizou-se uma

investigacdo para responder o seguinte problema de pesquisa:

Qual o impacto da unificagio da gestio das organizacbes de
comunicagdo social mantidas pela Associagao Paranaense de Cultura na
configuracdo estrutural do Lumen - Centro de Comunicagio, no periodo

compreendido entre 1997 e 20047

1.2 DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho & verificar o impacto da unificagdo da gestéo
das organizagbes de comunicagdo social mantidas pela Associagdo Paranaense de
Cultura na configuragdo estrutural do Lumen — Centro de Comunicagéo, no periodo
compreendido entre 1997 e 2004,

Os objetivos especificos s&o 0s que se seguem.

. Identificar as circunstancias contextuais internas e externas que levaram a
Associagdo Paranaense de Cultura a unificar a gestdo das organizagbes de
comunicagéo social que mantém no Lumen — Centro de Comunicagio em
1997.

. Verificar a configuragdo da estrutura das organizagées de comunicagdo
social mantidas pela Associagdo Paranaense de Cultura que ficaram sob a
responsabilidade do Lumen — Centro de Comunicagdo em 1997.

. Verificar a configuragdo da estrutura das organiza¢bes de comunicagéo
social mantidas pela Associagdo Paranaense de Cultura que ficaram sob a
responsabilidade do Lumen — Centro de Comunicacdo no periodo 1997-

2004.



. Verificar o impacto causado pela unificagéo da gestdo das organizagdes de
comunicacao social ligadas & Associagdo Paranaense de Cultura na

configuragdo estrutural do Lumen — Centro de Comunicagao.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A justificativa tedrica para a realizagdo da presente investigagdo encontra-se
na possibilidade de seus resultados ampliarem a compreens3o acerca da relagio
entre estratégia e estrutura das organiza¢des. Embora muito ja se tenha pesquisado
sobre o tema desde o trabalho seminal de Chandler (1962) e Child (1972), esta
relagdo ainda carece de melhor compreensdo a luz de perspectivas mais
abrangentes, que considerem o papel fundamental das forgas ambientais em sua
condugdo sob uma otica mais dindmica, principalmente em situagbes de mudanca
estratégica. A adogdo dos principios da teoria institucional como quadro referencial
de analise permite esta abordagem, a medida que pressupde que a definigdo e a
implantagdo de transformag¢des organizacionais também sdo orientadas por fatores
ambientais de legitimag&o. A pesquisa justifica-se ainda pela importancia que o setor
de infotelecomunicagéo possui atualmente no Brasil, a partir de mudancgas recentes
nele promovidas tais como desregulamentagdo das areas de energia e
telecomunicacdes, alteragbes na legislagdo que rege a posse e o funcionamento dos
meios de comunicagdo, alem da globalizagio da economia brasileira, que tem
possibilitado a atuagdo no pais de corporages internacionais, levando, por
conseguinte, a necessidade de expanséo dos grupos nacionais, conforme explicado
anteriormente. Nesse sentido, muito pouco se tem estudado no campo da
Administracdo a respeito da expansdo do setor de infotelecomunicagcdo em nivel
nacional ou regional, principalmente no ambito das mudangas estratégicas
realizadas pelas organizagdes que nele se situam.

Por fim, os resultados da pesquisa realizada podem auxiliar os dirigentes da

Associagdo Paranaense de Cultura e, em particular, do Lumen — Centro de



Comunicagdo a tomarem decisbes estratégicas mais consistentes, ao lhes
proporcionar uma visdo mais ampla dos elementos contextuais que podem afeta-las
e das dificuldades internas que ora enfrentam no que se refere ao arranjo estrutural

dessa unidade.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho estad dividido em cinco capitulos. Neste capitulo foram
definidos o tema e o problema de pesquisa, os objetivos geral e especifico, assim
como foi apresentada a justificativa tedrica e pratica para a realizagdo do estudo.

O segundo capitulo expSe a base tedrico-empirica que fundamenta esta
investigacéo. O capitulo esta dividido em duas segGes. Na primeira secdo procura-se
definir mudanga organizacional e mudanga estratégica, relatando-se as principais
consideragdes feitas pelos estudiosos da area a respeito da relagdo entre mudanga,
estratégia, ambiente e organizagido, com énfase na perspectiva tedrica adotada no
presente trabaiho. Na segunda segdo procura-se definir estrutura organizacional,
relatando-se as principais consideragbes feitas pelos estudiosos da area sobre
concepgbes e tipos de configuragdo estrutural de organizagbes, focando na
complexidade, na formalizagdo e na centralizagdo enguanto suas principais
dimensdes.

No terceiro capitulo s&o explicados os procedimentos metodolégicos
utilizados para a investigagdo empirica. Nesta parte séo formuladas as perguntas de
pesquisa, identificados as categorias analiticas e sua definicdo constitutiva e
operacional, o delineamento metodoldgico, a populagdo e a amostra, além do
instrumento e das técnicas empregados para a coleta e para o tratamento dos
dados. S&o especificadas ainda as facilidades e dificuldades encontradas no
processo de coleta de dados e apontadas algumas limitages do estudo.

No quarto capitulo é feita a apresentagio e a analise dos dados coletados,

iniciando-se pela exposicdo de informagbes referentes ao setor empresarial



focalizado. Em seguida se explicitam as circunstancias que nortearam a formulagéo
e a implementagdo da mudanga estratégica em questdo, bem como se descreve a
estrutura organizacional das organizagdes investigadas antes e depois da
instauracao desta mudancga.

No capitulo cinco encerra-se a dissertagdo com as principais conclusbes do

estudo e com recomendacbes para a realizagdo de pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

No presente trabalho investigou-se o impacto de uma mudanga estratégica,
especificamente a unificacdo da gestdo das organizagGes de comunicacdo social
mantidas pela Associagdo Paranaense de Cultura, na configuragdo estrutural do
Lumen - Centro de Comunicagdo. Para tanto, desenvolve-se a seguir a
fundamentagdo tedrico-empirica, que serviu de base para a definicdo dos

procedimentos metodolégicos orientadores da pesquisa.

2.1 MUDANGA ORGANIZACIONAL: REALGANDO AS ACOES ESTRATEGICAS

O aumento da interdependéncia entre as organizagGes, o0 surgimento das
tecnologias de informacgéo, aliados a queda nos custos de transporte, tém
colaborado para a diminuigdo das distancias entre os paises e para facilitar a
integragdo econdmica entre eles. Esta realidade torna a delimitagdo de fronteiras
nacionais cada vez menos importante, contribuindo para o enfraquecimento dos
limites de regulamentagio social provenientes do Estado-nacdo (CARAPINHEIRO,
2002).

Conseqlientemente, uma medida que esta sendo cada vez mais adotada por
organizagbes em todo o mundo € a internacionalizagao, definida por Goulart, Arruda
e Brasil (1994) como o envolvimento crescente e continuado de uma organizagdo
em operagoes em paises fora de sua base de origem. A internacionalizagdo é
considerada estratégica por implicar alteragbes em diversos aspectos
organizacionais, como, por exemplo, estrutura, tamanho, processos e valores.

Desde o final do século XX, tal fendmeno acontece paralelamente 3
globalizagdo. Na visdo de Goldenstein (1994), a globalizagdo consiste num um
conjunto de transformagées ocorridas na economia mundial a partir da Segunda
Guerra Mundial, intensificadas a partir da década de 80, cuja conseqiiéncia é a

integragao de mercados de bens, servicos e capital.



11

Autores como Nakano (1994) localizam o chamado novo paradigma industrial,
de caracteristicas tecnologicas, na base do processo de globalizagdo. As novas
tecnologias, por sua vez, tém sua origem na revolugdo microeletrénica e se
manifestam principalmente nas areas de informatica, telecomunica¢bes, materiais,
biotecnologia e laser, acarretando mudangas no sistema produtivo, na estrutura das
organizagfes e no comportamento humano.

Nakano (1994) afirma que o velho paradigma industrial é intensivo em
energia, marcado por grandes unidades de produgdo e grande numero de
trabalhadores, pela fabricagdo de produto homogéneo, pela padronizacdo, por um
mix estavel de produtos, por plantas e equipamentos especializados, peia
automagao e por habilidades especializadas. Em contrapartida, o novo paradigma
industrial & intensivo em informagdes e conhecimento, produgdo menor e redugédo no
numero de trabalhadores, diversidade de produtos, customizagio, mudancgas rapidas
no mix de produtos, sistemas de produgéo flexiveis, sistematizagio e necessidade
de muitas habilidades multidisciplinares.

Este novo paradigma tecnoldgico, segundo Nakano (1994), afeta a forma
organizacional, principalmente pela configuragdo de redes ou networks. O antigo
paradigma se sustentava na definigdo de relagBes hierarquico-funcionais e de
principios de mercado. As redes se fundamentam em relagdes de cooperacgéo de
longo prazo entre funcionarios e organiza¢gdes ou entre organizagdes. Um dos
fatores criticos que diferencia as organizages passa a ser a coordenacgédo de redes
de consumidores, fornecedores, produgéo e comercializagéo.

Para Agosin e Tussie (1993) a desregulamentagédo financeira é outro fator
acelerador da globalizagcdo. Também neste aspecto as novas tecnologias de
informagé@o estdo presentes, como facilitadoras dos fluxos financeiros globais,
dificultando o controle financeiro dos governos sobre a movimentacéo de capitais e,
por vezes, levando seus representantes a retirarem restrigoes nesta area.

A formagdo de blocos econdmicos soma-se as ocorréncias anteriores no

avanco da globalizagdo. Acordos regionalizados para a remogdo de barreiras
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comerciais favorecem a criagdo de blocos econdmicos. Estes blocos sédo
constituidos, conforme Moneta (1993) e Nakano (1994), como protecdo contra a
crescente concorréncia internacional e a disputa comercial, a exemplo daquela
travada entre os Estados Unidos e o Japao, acirrada com o fim da guerra fria. Entre
os blocos criados estdo a Unido Européia, o Nafta (Estados Unidos, Canada e
México), o Pari (Paises Asiaticos de Recente Industrializagdo), a Asean (Associagdo
de Nagbes do Sudoeste Asiatico) e o Mercosul (Brasil, Argentina, Uruguai e
Paraguai).

Em termos conceituais, tal contexto reporta aos estudos sobre mudanca
organizacional. Entre 0s autores preocupados em abordar melhor este fendmeno,
encontra-se Pettigrew (1994). Ele verifica que parte significativa das investigacées
acerca da mudanca organizacional é desenvolvida sob a orienta¢do de paradigmas
mecanicistas, que focalizam a configuragdo da tecnologia, do tamanho e da
estrutura da organizagdo mediante as pressfes imediatas do ambiente de maneira
seccionada, apenas em busca do entendimento de suas origens e do seu curso, n&o
permitindo encarar a mudanga organizacional como um processs gque ocorre ao
longo do tempo. Além disso, muitas discussdes se concentram no individuo e no seu
comportamento, sem levar em conta as interagdes e os componentes simbdlicos que
fundamentam a realidade das organizagGes. De acordo com Pettigrew (1994),
compreender as mudangas organizacionais requer, portanto, contemplar as
circunstancias historicas, econdémicas e ambientais das quais elas emergem.

A mudanca organizacional € comumente considerada como resultado de
fatores internos e externos que afetam o funcionamento da organizacdo. Ela
pode ser desencadeada, por exemplo, pela agdo estratégica dos dirigentes para
formulagdo ou reformulagdo de objetivos, para implantagdo de sistemas de
planejamento e controle, ou para resolugdo de situagdes relacionadas aos
processos de interagdo entre os membros da organizagdo. Por outro lado, eventos

ambientais, estagios de ciclo de vida, transformagdes em uma populagdo de
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organizagbes, oscilagbes do mercado e da concorréncia e alteragdes nas politicas
governamentais também podem ocasionar mudangas nas organiza¢des (GREINER,
1970; SHIRLEY, 1976; QUINN; CAMERON, 1983; HALL, 1984).

Aratjo (apud WOOD JR., 1992) define mudanga organizacional como
qualquer transformacgao significativa, articulada, planejada e operacionalizada por
pessoas dentro ou fora da organizagdo, sustentada e supervisionada pelos
dirigentes, que atinge componentes comportamentais, estruturais, tecnologicos e
estratégicos. Essa definigdo sugere a necessidade de consenso na formulagdo e na
operacionalizagdo da mudanga, mediante esforco de todos os membros da
organizagéo para a consecugéo dos objetivos estabelecidos. Segundo Judson
(1980) os objetivos precisam ser divulgados e justificados para serem aceitos,
evitando o surgimento de reagdes contrarias a sua implementacéo e prejuizos ao
funcionamento organizacional.

As alteragbes implantadas de maneira sistematica e deliberada para alcance
de determinados objetivos na organizagéo sdo denominadas mudancgas planejadas.
Conforme Lippitt, Watson e Westley (apud CHAMPION, 1985) a mudancga planejada
pode extrapolar os limites da organizacdo e estender-se a outros setores, a um
conjunto de unidades ou a projetos que atingem individuos, pequenos grupos ou
sistemas sociais.

Leavitt (1970) afirma que a mudanga pode ser realizada em uma das
quatro dimensdes que considera integrantes do sistema organizacional: a tarefa, os
atores ou seus membros, a tecnologia e a estrutura. A mudanga nas tarefas refere-
se as alteragbes nas praticas e procedimentos, implementadas em consonancia com
os objetivos da organizagdo. A mudanca relativa aos atores refere-se a alteragdes
nos processos de selegcdo, recrutamento e treinamento, com foco no seu
desempenho. A mudanga tecnoldgica envolve alteragdes nas técnicas, nos métodos
de produgéo, nos processos de engenharia e nas técnicas de pesquisa. A mudanca
estrutural, por sua vez, trata de alteragBes mais abrangentes, que podem ser

desencadeadas por meio de mecanismos distintos. O primeiro mecanismo é a
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associagdo de pessoas a tarefas pela definicdo da autoridade, da responsabilidade e
da diviséo do trabalho, em busca da otimizagdo do desempenho pela otimizagéo da
estrutura. O segundo mecanismo supbe a adogdo de descentralizagdo, com criagio
de unidades menores e auténomas, por exemplo, nas quais 0os seus integrantes
priorizam as agbes correspondentes ao seu setor, conseguindo assim melhor
desempenho e possibilitando adaptar a estrutura e a tecnologia as tarefas e as
exigéncias do ambiente. A mudanga estrutural também pode ser realizada pela
alteragdo do fluxo de trabalho, com agrupamento e implementagdo de tarefas
especializadas para intensificar a produtividade organizacional. Nesses termos, a
mudanga estrutural possui um carater estratégico, & medida que afeta os
componentes basicos do arranjo formal da organizagdo, entre eles as relacGes de
subordinagédo, a distribuicdo de cargos e tarefas e os sistemas de fluxos de
informacéo, de acordo com o grau de interdependéncia entre eles e a necessidade
de alcance dos objetivos estabelecidos (LEVITT, 1970; PACHECO, 1988).

Para ltami e Numagami (1992) nos dias atuais as mudancas nas
organizagbes envolvem transformacgdes radicais nas formas de crganizar e gerir a
produgéo de bens e servigos, guiadas pela globalizagdo de mercados, pelas novas
tecnologias, por uma reorganizagdo estrutural e conceitual das atividades e das
relagbes de trabalho. Suas principais fontes sdo 0s novos processos de
comunicagdo, que transformam informagdo em conhecimento a partir dos avancgos
das tecnologias ligadas a microeletronica. Segundo estes autores, existe uma
relacdo de dualidade entre mudancgas radicais e estratégicas, uma vez que podem
atuar reciprocamente como fonte, processo ou efeito, de maneira interativa e
dinamica.

De acordo com Ferretti et al. (1994), novas maquinas, instrumentos e
ferramentas também originam novas estratégias e métodos de agdo competitiva,
gerando mudangas profundas na organizagdo. Gongalves (1995), por sua vez,
afirma que a implantacdo de novas tecnologias € fundamental para o alcance e a

manutencdo de vantagens competitivas, para a profissionalizagdo da geréncia e
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para reorientar a configuragdo da estrutura e dos processos administrativos. A maior
introdugédo de tecnologia nas organizagbes gera redefinicdo de metas e objetivos,
devido ao seu efeito no aumento da capacidade de langamento de novos produtos e
de concepgdo de novas maneiras de satisfazer os clientes e de fazer negocios.

O grau de participagdo de uma organizagdo no mercado e sua habilidade em
atrair recursos € indicador de sua competitividade, que, aliado aos demais aspectos,
influencia na mudanga estratégica. A abordagem de Porter (1991, 1992) sobre a
analise estrutural das indastrias atesta essa idéia. O autor desenvolve um modelo
para a atuacdo das organizagdes, especialmente em mercados onde os varios
fatores relacionados & competicdo orientam o seu comportamento e desempenho
em uma industria. Assim ele afirma que em ambientes competitivos, as mudangas
estratégicas precisam ser estimuladas. Montgomery e Porter (1998) sugerem que,
para tanto, pode-se estabelecer sistemas para a identificacdo de sinais de alerta
sobre a concorréncia, desenvolver uma rivalidade doméstica sustentavel, por meio
de fusGes, aliangas e aquisigGes, além de valorizar e preservar o papel de liderangas

experientes.

Compreender no que consiste uma mudanga estratégica nas organizagoes
envolve inicialmente conceituar estratégia. A estratégia é comumente definida como
o padrédo ou plano que integra os principais objetivos, politicas e seqiiéncia de a¢des
da organizagdo num todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e
alocar os recursos da organizagio em uma postura Unica e viavel, baseada nas suas
proprias competéncias e defeitos, na antecipacdo de mudangas no ambiente e em
possiveis movimentos dos oponentes (QUINN, 1992). Logo os elementos basicos de
sua conceituagdo sao, conforme Quinn (1992): (1) definigdo de objetivos a serem
alcangados; (2) delimitagdo de politicas que orientem ou limitem a agdo: (3)
estabelecimento de um programa ou de uma seqléncia de agbes capazes de
encaminhar o atingimento dos objetivos dentro dessas limitagées; (4) formulagéo de
alguns conceitos chaves, que fornegam foco, equilibrio e coeséo; (5) construgdo de

uma postura forte, porém flexivel, que possibilite a organizagdo atingir seus objetivos



16

e concomitantemente se adaptar as transformagdes ambientais; (6) garantia da
capacidade da organizacéo de estipular estratégias diferentes para os seus diversos

niveis, sem perder a coeréncia interna.

No entanto, estratégia tem sido definida de diversas maneiras no ambito da
literatura especializada. Mintzberg (1987) identifica cinco concepgdes diferenciadas
de estratégia: como plano, padrdo, posi¢do, perspectiva e manobra. Em linhas
gerais, a estratégia vista como plano envolve deliberagio, ou escolha intencional de
cursos gerais de agdo para lidar com determinada situagdo, com énfase no papel
dos lideres como responsaveis pela delimitagdo de uma diregéo para a organizagao.
Tratada como um padrdo, a atengdo se volta para a etapa de implementacéo, e
assim uma dada estratégia é formulada conforme um padrdo de comportamento
seguido pela organizacido ao longo de sua existéncia, a despeito de objetivos ou
intengbes atuais. Ja considerar estratégia como uma posicdo supde focalizar a
relagéo direta entre a organizagdo e o ambiente, tornando-a mediadora entre as
condigbes internas e externas. Enquanto perspectiva a estratégia é concebida como
produto da percepgdo compartithada dos integrantes da organizagio dos elementos
do mundo real, expressa em suas a¢bes. Por fim, a estratégia também tem sido vista
como uma manobra especifica, usada pela organizagdo para neutralizar ou superar
a vantagem de um oponente ou competidor (MINTZBERG, 1987).

Mediante a falta de um conceito Gnico e preciso aceito pelas diferentes
correntes de pesquisa, Chaffee (1985) identifica algumas areas de concordancia a
respeito da natureza da estratégia: é a dimens&o que pressupbe a conexao entre a
organizagcdo e o ambiente; a sua esséncia € complexa, pois a dependéncia da
organizagdo das mudangas ambientais nem sempre permite concretiza-la de
maneira rotineira e programada; afeta o bem geral da organizagdo; o seu estudo
envolve questbes de conteldo e de processo; e a sua formulagdo envolve a
execugao de trabalho conceitual e analitico por parte dos dirigentes da organizacéo.

Child (1997) tenta esclarecer outros aspectos da abordagem da estratégia e

avalia a sua contribuigao para a teoria organizacional. Ele argumenta que no inicio
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da decada de 70 do século XX, a nogdo de ambiente de tarefa proposta por Ditl
(1958) era voltada para a identificagdo da totalidade dos aspectos ambientais
considerados relevantes para as organizagGes interessadas em manter relages de
troca com outras organizagbes, principalmente as de natureza econdémica e
tecnologica. A pesquisa era entdo baseada na anélise do grau de dependéncia e
incerteza com o qual a organizagao se defronta, de acordo com a énfase em trocas
com o ambiente na busca de recursos ou de informagdes, e das estratégias mais
indicadas para enfrentar tais situagbes e para estabelecer limites e fronteiras de

protecéo.

Posteriormente, outros aspectos externos a organizagio que afetam a sua
estratégia, além do seu processo produtivo e desenvolvimento, passaram a ser
contemplados pelos estudiosos como parte do ambiente, tais como leis e normas
reguladoras, a estrutura sécio-econémica, a situagdo demografica da comunidade, a
capacidade de obten¢do de recursos, outras organizagdes, o contexto politico, as
condicGes naturais como clima e geografia (HALL, 1984; ANDREWS, 1991). Hatch
(1997) classifica os fatores ambientais em trés categorias: (1) ambiente geral,
formado pelo campo social, cultural, legal, politico, econémico, tecnolégico e fisico;
(2) redes interorganizacionais, formadas pelos grupos sociais ou organizagdes, tais
como consumidores, sindicatos e agéncias reguladoras, que procuram influenciar
nas atividades de outras organizagOes por meio de pressdes politicas, sociais ou
econdmicas; (3) ambiente internacional ou global, cujas forgas ultrapassam as
fronteiras das nagbes. Com relagdo a ultima categoria, em particular, verifica-se que
o cenario atual de competi¢gdo acirrada e globalizagdo dos negbcios imprimiu novo
ritmo ao estabelecimento de relagdes de troca entre as organizagdes e o ambiente,
apoiado na promogao de arranjos de colaboragdo e no aproveitamento da dinamica
dos mercados globais e das descobertas tecnologicas. Esta realidade levou D’Aveni
(1995) a criar o termo hipercompetigio.

Para Child (1997) tal contexto reafirma, entre outras questfes, a necessidade

de se manter a concepgéo de que o ambiente existe a despeito das interpretagbes
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subjetivas de um grupo de membros organizacionais, colocando-os diante do
problema de selecionar o espago para a organizagdo operar. A integragdo da
coalizdo dominante com seus contatos externos permite assumir que algumas
propriedades ambientais sdo negociaveis. Assim, segundo o autor, nos dias atuais a
atencgéo se volta para o modo como os dirigentes das organizagdes procuram atingir
os objetivos tragados por meio da selegédo entre ambientes e de acomodagio mutua
e de colaboragdo com as partes dentro deles. Nestes termos, o ambiente influencia,
por meio da sua dinamica de transformacgédo, a cogni¢do dos dirigentes das
organizagGes. O entendimento da influéncia do ambiente na orientagdo da
implementacéo da estratégia e, por conseguinte, da sua mudanga, é o foco principal
da teoria institucional.

De acordo com os pressupostos da teoria institucional, existe uma
interdependéncia entre ambiente e organizagéo, pois a0 mesmo tempo em que o
ambiente exerce influéncia nas organizag¢oes, elas também modificam e selecionam
o ambiente. Segundo Scott (1992, 2004) a percepcdo que os integrantes da
organizagdo tém do ambiente, além do arranjo estrutural e dos requerimentos
técnicos da organizagdo, resultam em ambientes ordenados. O ambiente, desta
forma, afeta os resultados organizacionais que, conseqientemente, afetam as
percepgles e decisdes subsequentes, com base em uma interagdo de reciprocidade

entre eles.

Neste sentido, o ambiente e concebido como um conjunto de regras, crengas
e valores, que séo institucionalizados mediante a sua interpretagéo e aceitacdo. Ao
longo do tempo, tais elementos se tornam normas de agéo difundidas socialmente,
que geram padrbées de comportamento a serem seguidos pela organizagdo para o
alcance de seus objetivos. A reprodugéo destes padrdes em suas agles estratégicas
é condigéo para a legitimac&o e para a sobrevivéncia da organizagio no ambiente.
Logo tal conjunto de regras institucionalizadas pode até levar a organizacgéo a definir

acOes contrarias a critérios de eficiéncia interna, uma vez que ela procura obter
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legitimidade social para elevar a sua capacidade de sobrevivéncia (MEYER;
ROWAN, 1977; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993; SCOTT, 2004).

Assim as organiza¢gdes ndo buscam no ambiente apenas recursos de
natureza econdmica, mas também de natureza técnica e institucional. Entretanto, a
conformidade a padroes técnicos e de conduta socialmente aceitos ocorre em maior
ou menor grau, dependendo do ramo de atividade em que a organizagdo atua e das
circunstancias existentes no seu campo organizacional (MEYER; ROWAN, 1977;
DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Diante disso, Scott (1992) caracteriza o ambiente como ambiente técnico e
ambiente institucional. O ambiente técnico consiste no espago de competicdo por
recursos e mercados, sendo formado por elementos capazes de suprir as
necessidades financeiras, técnicas e materiais da organizagdo. O ambiente
institucional & formado pelas normas e regras estabelecidas e compartilhadas, as
quais a organizagdo precisa se adequar para obter legitimidade e sobreviver. Poweli
(1991) enfatiza que esta distingdo € somente um recurso analitico, pois ambas
instncias do ambiente sdo facetas de um mesmo fenémeno, a existéncia das
condigbes de um ambiente ndo excluiu o outro. Tanto o ambiente técnico como o
ambiente institucional devem ser levados em consideragdo ao se analisar o contexto

no qual determinada organizagéo atua.

A necessidade das organizagbes se conformarem as exigéncias ambientais
torna as suas estratégias cada vez mais similares, ou isomdrficas. DiMaggio e
Powell (1983) identificam trés tipos de isomorfismo: o coercitivo, 0 mimético e o
normativo. O isomorfismo coercitivo resulta da imposigdo de regras formais ou
informais pelo Estado, pelas organizagbes em geral ou pela sociedade. O
isomorfismo mimético ocorre porque, para lidarem com as incertezas ambientais, as
organizagbes procuram imitar estratégias implantadas com sucesso por outras
organizagbes localizadas no seu campo organizacional. Por fim, o isomorfismo

normativo decorre da adogdo de normas de atuagdo difundidas por grupos
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profissionais, 0 que permite que seus membros compartihem uma linguagem

comum.

Portanto, a institucionalizagdo é o processo que possibilita as organizacdes
atingirem um grau de estabilidade em suas estruturas e a¢des suficiente para elas
atenderem as exigéncias ambientais e continuarem a sobreviver. Nestes termos, a
luz dos argumentos precedentes, a estratégia organizacional pode ser definida como
o conjunto de agbes implementadas pela organizagdo mediante a obtencdo de
recursos técnicos e simbélicos do ambiente, para manter a coesido entre seus
principais objetivos, politicas e praticas. Dentro desta mesma linha de raciocinio, é
possivel compreender entdo mudanga estratégica como uma alteragdo radical
nestes objetivos, politicas e praticas da organizagéo, efetuada com vistas ao alcance
ou a manutengdo de legitimidade contextual e aumento da sua capacidade de
sobrevivéncia (QUINN, 1980; MEYER; ROWAN, 1983; PIMENTEL, 2004; SCOTT,
2004).

Diante do exposto, considerando-se que exigéncias ambientais podem
conduzir & necessidade de elaboragdo de mudancas estratégicas, que, muitas
vezes, envolvem modificagbes na configuragdo da estrutura organizacional,
apresenta-se a seguir uma discussdo a respeito de concepgdes sobre a estrutura

das organizagdes.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL: PRINCIPAIS TIPOS E DIMENSOES

Na literatura especializada sdo encontradas varias definigbes de estrutura
organizacional. Entre as mais adotadas, Blau (1970, p. 12) a concebe como “as
distribuicGes, em diversos sentidos, das pessoas entre posicdes sociais que
influenciam as relagbes de papel entre elas”. Hall (1984) afirma que uma implicacéo
desta definigéo ¢ a divisdo do trabalho, com a atribuicdo de tarefas diferentes dentro

das organizagbes. Outra implicacdo da definigdo, segundo ele, é que as
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organizagGes contém uma hierarquia uma divisdo do trabalho, que expressam que
as posigoes que as pessoas ocupam sdo ligadas entre si e possuem normas ou
regulamentos que especificam, em graus variaveis, como elas devem comportar-se
nelas.

Para Volberda (1998) a estrutura das organizagbes se divide em trés
dimensdes. A primeira € a forma organizacional basica que compreende os meios de
agrupamento, os niveis hierarquicos e a funcionalizagdo; a segunda sdo os sistemas
de planejamento e controle; a terceira sdo os processos de regulacéo da tarefa, do
comportamento, dos ajustes matuos e da tomada de decis3o.

A definicdo de Wagner Il e Hollenbeck (2000) é mais abrangente. Para eles,
a estrutura organizacional € uma cadeia relativamente estavel de interligagdes entre
pessoas e o trabalho que desempenham que, a0 mesmo tempo, separa as partes
entre si e as mantém interligadas. Por isso, a estrutura cria a reforga relagdes de
interdependéncia nos grupos e entre os grupos. Para os autores a estrutura
organizacional & também o instrumento final pelo qual a mao-de-obra, distribuida
pelo desenho dos cargos, ¢ reintegrada em uma totalidade significativa, que permite
as pessoas trabalharem juntas e, assim, realizarem coisas que ultrapassam a
capacidade de individuos ndo-organizados.

Ranson, Hinings e Greenwood (1980) apresentam visdo um pouco diferente
de estrutura organizacional. Para eles trata-se de um meio complexo de controle que
é continuamente produzido e recriado em interagdo e que, ainda assim, modela essa
interagéo. Logo as estruturas s&o constituidas e constitutivas. Segundo Hall (1984),
a abordagem destes autores enfatiza que a estrutura da organizagdo é maleavel,
modeladora e € modelada pelo que ocorre dentro dela.

A estrutura organizacional tem trés funges basicas. A primeira fungdo é
realizar produtos e levar a realizag8o de metas organizacionais. A segunda fungao é
minimizar ou regulamentar a influéncia das variagbes individuais sobre a

organizagdo. A terceira fungdo é ser o contexto onde o poder & exercido, onde as
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decisGes séo tomadas e onde sdo realizadas as atividades da organizagédo (HALL,
1984).

Hall (1984) afirma que as estruturas organizacionais tém impacto sobre os
individuos a ponto de sua posigdo dentro da organizagdo modelar suas reagdes.
Embora aponte o fator posigdo como o principal, o autor destaca outros como idade
e sexo também como determinantes.

Os fatores ambientais e tecnolégicos, juntamente com a consideragéo
correlata da natureza do pessoal, das tradigdes, do processo decisério e de outras
condi¢bes internas, determinam a forma de uma organizagdo em qualquer momento
especifico do tempo. A medida que estes fatores se modificam, a forma da
organizagdo tambeém muda, tal como se alteram seus produtos em termos de
inovages ou as interagbes com outras organizagées. Blau e Mackinley (apud HALL,
1984) destacam a influéncia do tamanho, ao afirmarem que a complexidade
estrutural e a diversidade das tarefas dependem do tamanho quando as tarefas sdo
uniformes; o contelido cognitivo e a orientagdo profissional sd&o mais importantes
quando as tarefas ndo sdo uniformes.

A maneira como as organizages configuram o seu arranjo estrutural para
reagir as contingéncias ambientais levou Mintzberg (1995) a desenvolver uma
tipologia. Ele chama de estrutura simples aquela adotada por organizagdes
pequenas, que se encontram em ambiente dindmico, usam techologia pouco
sofisticada e tém supervisdo direta. Denomina burocracias mecanicas as
organizagGes de grande porte, localizadas em ambientes estaveis e controladas por
algum d&rgdo externo. As burocracias profissionais sdo caracteristicas de
organizagbes que também funcionam em ambiente estavel, mas sem controle
externo, e cujo trabalho € padronizado por meio da formagéo profissional ou
ocupacional dos seus integrantes. As bases da estrutura, neste caso, sdo as
aptidbes e conhecimentos dos seus trabalhadores, profissionais liberais ou

trabalhadores altamente especializados.
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Outra categoria é a forma departamentalizada, exemplificada pela grande
corporagdo ou universidade, onde cada uma das divisdes tem estrutura propria. O
ultimo tipo de estrutura apresentado Mintzberg (1995) é a organizagio ad hoc, cuja
caracteristica principal € a capacidade de modificar-se rapidamente, & medida que
os eventos ambientais exijam adaptagdo. Estas organizacGes sio complexas e
atuam em ambientes dindmicos e desconhecidos.

Hatch (1997), por sua vez, identifica sete tipos de estrutura organizacional:
simples, funcional, multidivisional, matricial, hibrida e virtual. Simples, de acordo com
a sua classificacdo, € aquela estrutura comum em pequenas organiza¢des, com
pouca diferenciacdo, altamente organica e com baixo grau de complexidade, de
formalizacdo e de centralizacdo. A estrutura funcional, ao contrario, é centralizada e
organizada de acordo com a departamentalizacdo funcional, com baixo custo
operacional. A multidivisional possui descentralizagdo moderada, com a
departamentalizagdo obedecendo a logica divisional, com autonomia operacional
para cada divisdo. Ja a estrutura matricial apresenta aoc mesmo tempo
caracteristicas das estruturas funcional e divisional. A hibrida esta presente em
organizagbes que tém mais de um tipo de estrutura, o que lhe permite flexibilidade
para escolher a estrutura mais adequada para as suas diferentes unidades.

Wagner Il e Hollenbeck (2000) classificam a estrutura em sete tipos,
agrupados em trés blocos: estruturas pré-burocraticas, estruturas burocraticas e
estruturas poés-burocraticas. As estruturas pré-burocraticas estio divididas em
estrutura indiferenciada simples e em estrutura diferenciada simples. A estrutura
indiferenciada simples caracteriza-se por coordenagao por ajuste mituo, em que a
interagdo dos integrantes ¢é facil de ser iniciada e simples de ser mantida, pela falta
de hierarquia formalizada ou de procedimentos escritos; a estrutura diferenciada
simples tem como meio de coordenagdo a supervisdo direta, usando o ajuste matuo
somente nos casos da impossibilidade de solugdo de problemas com supervisdo

direta.
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A estrutura burocratica € dividida em estruturas funcionais, estruturas
divisionais e estruturas matriciais. As funcionais s&o centralizadas e organizadas
obedecendo a departamentalizagcdo funcional, com baixo custo mas com pouca
flexibilidade; as divisionais, por sua vez, s&o moderadamente centralizadas e sua
departamentalizacdo obedece a logica divisional, por produto, ramo de atuacao,
localizagdo geogréfica ou clientes; finalmente, as estruturas matriciais tém
caracteristicas tanto das funcionais quanto das divisionais, com chefes de divisdo e
chefes de fungdo no mesmo nivel hierarquico e demais funcionarios subordinados a
eles.

A necessidade de mais flexibilidade para se desenvolverem em ambientes
turbulentos levou as organizagGes a experimentarem um novo tipo de configuragéo
estrutural, denominado por Wagner Ill e Hollenbeck (2000) de p6s-burocritica,
composta por estruturas de unidades de negécio ou multiunitarias e de estruturas
virtuais. As unidades de negocio ou multiunitarias séo estruturas cuja caracteristica &
a desintegrag@o de uma grande organizagao, em lugar da integracdo de elementos
divisionais ao longo de linhas funcionais. Em outras palavras, s3o divisdes de uma
estrutura divisional que se separam da organizagdo, formando uma unidade de
negocios autdbnoma, auto-gerida, com pouca ou nenhuma interferéncia da unidade
controladora, garantindo assim autonomia e flexibilidade. Nela o processamento de
dados informatizado substitui a hierarquia nas decisdes e passa a coordenar a
interdependéncia entre os grupos.

A estrutura virtual, por sua vez, é formada por varias organizacées que
integram o desempenho em uma Unica empresa, conservando a flexibilidade e a
eficiéncia. Este caso é tipico de aliangas temporarias ou joint-ventures, empregadas
para o aproveitamento imediato de oportunidades de negécios no ambiente. As
organizacdes em questio conectam-se por redes computadorizadas, que assumem
o papel da hierarquia na coordenagdo de relagdes de interdependéncia entre as
organizagbes. Cada empresa mantém produzindo assim o que €& de sua

especialidade.
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Hall (1984) considera a complexidade, a formalizagéo e a centralizagdo como
caracteristicas estruturais cruciais. A complexidade esta relacionada com a divisdo
do trabalho, com a hierarquia e com a dispersdo espacial; a formalizagéo sintetiza as
regras de funcionamento da organizag8o; a centralizagdo expressa o poder

decisorio. Tais dimensdes serdo especificadas a seguir.

2.2.1 Complexidade

Ao definirem estrutura organizacional, Stoner e Freeman (1995, p. 230)
focalizam os aspectos de sua complexidade, ao contemplarem “a forma pela qual as
atividades de uma organizacdo estdo divididas, organizadas e coordenadas”. A
divisdo do trabalho ou especializagdo da tarefa, a departamentalizacdo e a
coordenagdo, diretamente ligada & idéia de integragdo e diferencia¢éo, sdo os
elementos constitutivos da estrutura para Stoner e Freeman (1995).

Mintzberg (1995, p. 10) também leva em consideragdo o modo como o
trabalho esta dividido na sua conceituagdo de estrutura, quando afirma que se trata
da "soma total das maneiras pelas quais o trabalho € dividido em tarefas distintas e
como é feita a coordenagéo entre as tarefas”. Ele relaciona estrutura organizacional
aos mecanismos de coordenagdo: ajuste mutuo, supervisdo direta, padronizagio
dos processos de trabalho, padronizagdo dos resultados e padronizagdo das
habilidades dos empregados. A especializagdo da tarefa, para Mintzberg (1995),
esta relacionada a divisdo do trabalho. As tarefas podem ser especializadas em
duas dimensdes: a especializagdo vertical, que se refere a profundidade do controle
sobre o trabalho; e a especializag&o horizontal, referente a extenséo ou amplitude,
quantidade de diferentes tarefas contidas em cada trabalho e 0 quio ampla ou
estreita é cada tarefa.

Wagner |ll e Hollenbeck (2000) associam diversos elementos a estrutura
organizacional. Inicialmente eles estabelecem que e estrutura & criada e sustentada

pelos mecanismos basicos de coordenagdo: ajuste mutuo, supervisdo direta e
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padronizagdo. A padronizagdo leva ao aparecimento de formalizagao,
profissionalizagéo, treinamento, socializagéo e especializagdo. Os autores afirmam
que a maior presenga de padronizacdo, especializagdo e formalizacio & tipica das
organizagGes burocraticas. A estrutura organizacional emerge a partir do momento
em que os componentes de uma organizagdo sdo divididos em departamentos, e
estes escalonados em hierarquia, centralizagdo e coordenagéo. Segundo eles, a
combinagéo entre coordenacéo, departamentalizagéo e centralizagio produz um tipo
caracteristico de estrutura organizacional, a pré-burocratica ou a pds-burocratica,
conforme especificado anteriormente.

Especificamente, a complexidade abrange a diferenciagio vertical e horizontal
€ a disperséo espacial, que supdem, na visdo de Hall (1984), o estabelecimento de
mecanismos de coordenacdo e controle. Pesquisas demonstram que nas
organizagées com intensa divisdo do trabalho, ha menor diferenciagio vertical, e
naquelas em que ha maior diferenciagdo horizontal as hierarquias sdo mais
estratificadas. Hall (1984) atribui tais diferengas ao tipo de tecnologia usada pela
organizagdo. O autor traga também um paralelo entre graus elevados de
complexidade e a existéncia de problemas de coordenagéo, controle e comunicagio
na organizagdo. Para ele elevados graus de complexidade s6 se justificam por
exigéncias tecnologicas e ambientais.

A diferenciagdo vertical, segundo Hall (1984), é medida pelo namero de
niveis, departamentos e titulos das fungbes em uma organizagéo. A diferenciagéo
horizontal € a distribuicdo das tarefas na organizagdo entre os seus membros. Ele
identifica duas maneiras basicas de distribuicdo de tarefas na organizagdo. A
primeira delas é delegar a especialistas altamente treinados um leque de atividades
bem abrangente a serem desempenhadas; trata-se de tarefas completas a serem
desempenhadas individualmente por quem tem autoridade para realiza-la. A
segunda maneira € a subdivisdo das tarefas em partes que possam ser
desempenhadas por ndo especialistas, a exemplo das linhas de montagem, onde

cada funcionario desempenha poucas tarefas repetitivas. Neste caso, a distribuigéo
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das tarefas esta diretamente relacionada a sua natureza: as tarefas rotineiras
tendem a serem distribuidas de acordo com a segunda maneira e as nfo rotineiras
de acordo com a primeira. Resultados da pesquisa desenvolvida por Blau (apud
HALL, 1984) atestam que o tamanho da organizagdo também esta diretamente
relacionado a diferenciagao.

Hall (1984) afirma que a complexidade organizacional esta ligada a questbes
como a dispersdo espacial, que, por sua vez, esta ligada com a concentragdo da
autoridade. Quando as organizagfes sao dispersas, 0os empregados gozam de mais
autonomia em relagdo a forma como realizam tarefas cotidianas; a disperséo, nestes
casos, & acompanhada de certos tipos de controle determinados pelas unidades
centrais.

A especializagdao vertical e horizontal € contemplada por Wagner Il e
Hollenbeck (2000). A especializagdo horizontal, de acordo com eles, & o modo como
o trabalho realizado em cada nivel hierarquico € dividido em trabalhos
individualizados. Uma organizagao tem baixa especializagdo horizontal quando o
trabalho é distribuido entre empregados que atuam como generalistas e executam
varias tarefas. A elevada especializacdao horizontal, ao contrario, ocorre quando em
um nivel hierarquico o trabalho € distribuido na forma de cargos especializados.

Mintzberg (1995) identifica quatro tipos de trabalho da combinagdo entre
especializagio vertical e horizontal. Para ele, alta especializagdo horizontal e alta
especializagdo vertical correspondem a servicos ndo especializados; alta
especializagao horizontal e baixa especializag8o vertical correspondem aos servigos
profissionais, nucleo operacional e unidades de assessoria; baixa especializagio
horizontal e alta especializagdo vertical correspondem a certos servigos
administrativos nos niveis inferiores; e todos os outros servigos administrativos
correspondem a baixa especializagdo horizontal e baixa especializagao vertical.

Stoner e Freeman (1995) analisam as vantagens e desvantagens da
especializagdo da tarefa. A vantagem principal € o aumento da produtividade,

seguida do fato de que a criagao de tarefas simplificadas, que podem ser aprendidas
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faciimente e completadas rapidamente, gera uma variedade de empregos,
permitindo a escolha pelo individuo e a combinagdo com seus talentos e interesses.
Como desvantagem os autores citam a alienagdo ou auséncia da sensacido de
controle sobre o seu trabalho.

Mintzberg (1995) vé muitos problemas na especializagdo, principaimente de
comunicagio e coordenagdo. O autor sugere que a ampliagdo horizontal do trabalho
esta afeita ao envolvimento do empregado com uma ampla variedade de tarefas e a
ampliagdo do trabalho vertical, ou enriqguecimento, quando o empregado além de
realizar mais tarefas ganha mais controle sobre elas.

A definicdo de departamentalizagdo de Stoner e Freeman (1995, p. 230) é o
‘agrupamento, em departamentos, de atividades de trabalho que sejam semelhantes
ou logicamente conectados”. Segundo Wagner Iil e Hollenbeck (2000),
departamentalizagdo pode ser compreendida como a maneira de agregar similares
dentro da organizagdo. A departamentalizacdo funcional é o agrupamento por
fungbes e permite a troca de informagdes concernentes & especialidade funcional
levando & melhora das habilidades. Ela é considerada por estes autores como
economicamente eficiente se acarretar flexibilidade para a mudanga. Eles
distinguem ainda outro tipo de departamentalizagdo, a divisional, na qual o
agrupamento se faz por fluxo de trabalho no topo da organizagéo, proporcionando
flexibilidade seja na divisdo por produto, por cliente ou por area geografica. Ambos
os tipos de departamentalizagéo facilitam o gerenciamento das relagées intergrupais
por acentuarem as semethangas.

O agrupamento funcional € mais mecanico pela falta de sistemas de
coordenagao do trabalho, com comprometimento da capacidade de resposta diante
das contingéncias ambientais, segundo Volberda (1998). Para ele o agrupamento
por produto ou servigo esta situado entre os extremos de mecéanico e organico, com
alto grau de autonomia em cada unidade, favorecendo adaptagbes rapidas as

mudangas ambientais.
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Mintzberg (1995) desenvolveu sua idéia de departamentalizagio pelo
agrupamento de unidades. Ele considera a departamentalizacdo fundamental para a
coordenagdo do trabalho dentro da organizagdo, tendo como conseqiiéncia o
estabelecimento de um sistema de supervisdo comum entre posi¢gdes e unidades;
definicdo de posi¢bes e unidades que compartilhardo recursos; criagdo de medidas
comuns de desempenho; e estimulo ao ajuste matuo. Na visdo do autor, o
agrupamento pode tomar como base o conhecimento e a habilidade, os processos
de trabalho e as fungées, o tempo, o resultado, o cliente e o local. Ele propde que as
organizagbes agrupem posigdes e unidades baseadas em interdependéncias
fundamentadas no fluxo de trabalho, nos processos de trabalho, nas escalas de
trabalho e nos relacionamentos sociais ao redor do trabalho.

A idéia de departamentalizagdo remete & hierarquizagdo. Wagner |l e
Hollenbeck (2000) concebem hierarquia como forma de controlar as relagdes
intergrupais, diferindo de organiza¢do para organizagdo quanto aos niveis de
gerentes que terdo autoridade para a tomada de decisbes e emissdo de ordens.
Stoner e Freeman (1995) postulam que o alcance de uma geréncia de uma
organizacio afeta sua eficiéncia, sendo que quando abrangente exige demais dos
gerentes e quando escassa significa subutilizagdo. Segundo ele, o alcance restrito
tem como conseqiéncia estruturas organizacionais com muitos niveis, com longa
cadeia de comando, que retarda a tomada de decisdes, ao contrario dos alcances
amplos com estruturas organizacionais achatadas, com poucos niveis hierarquicos,
nas quais a tomada de decisdes é facilitada.

Para Hall (1984) caracteristicas estruturais como a centralizagdo e a
estratificagdo mudam de acordo com os niveis hierarquicos. Stoner e Freeman
(1995) complementam tal idéia, ao afirmarem que na estrutura organizacional ampla
a geréncia tem pouco alcance a muitos niveis hierarquicos e na achatada o alcance
da geréncia é grande.

Uma forma corrente de anélise da departamentalizagdo das organizagtes é o

exame do seu organograma, onde se pode verificar as unidades constitutivas, seus
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limites, suas relagbes e possiveis atribuigdes. Stoner e Freeman (1995) afirmam que
0 organograma & o meio menos complexo de se compreender os elementos da
estrutura organizacional: os retidngulos mostram a divisdo do trabalho e o modo
como as tarefas sdo departamentalizadas; a ordenacdo por niveis representa a
hierarquia da administragéo, enquanto as linhas que ligam os retangulos
representam a cadeia de comando ou de subordinagdo. Para Mintzberg (1995) o
organograma, mesmo que ndo mostre os relacionamentos informais, pode ser
representativo da divisdo do trabalho, expondo as posi¢gbes existentes na
organizagdo, como estdo agrupadas em unidades e como a autoridade formal
trafega entre estas unidades.

Quanto maiores forem as diferengas internas em uma organizagdo, naturais
ou conseqlientes da especializagdo da tarefa, mais intensa devera ser ainda a
coordenagdo. Hall (1984) v& a coordenagdo e o controle como problemas
provenientes da complexidade ou diferenciagdo da organizagdo. Wagner Ill e
Hollenbeck (2000, p. 301) equivalem coordenagdo a integracdo, quando a definem
como “um processo no qual as agdes, de outro modo desordenadas, séo integradas
de forma a produzir o resultado desejado”. Eles afirmam que a integracéo estrutural
& o grande desafio enfrentado pelas organizagbes em termos de gestdo; ela é
alcancada pela coordenagéo das relagdes entre pessoas e grupos interdependentes.

Stoner e Freeman (1995) compreendem coordenagdo como um processo de
integragé@o de objetivos e atividades de unidades de trabalho separadas, cujo fim &
atingir os objetivos da organiza¢do. Para os autores o grau de coordenacio esta
relacionado com a natureza e com 0s requisitos da comunicagdo das tarefas
executadas, além do grau de interdependéncia entre as unidades que as executam.

Conforme Mintzberg (1995), a coordenacdo é o elemento fundamental da
estrutura e envolve comunicagdo e controle. Os sistemas de planejamento e
controle, para ele, estédo envoltos pela superestrutura. Um plano tem a finalidade de
especificar um resultado desejado, um padrdo, e o controle avalia se o padrao foi ou

ndo alcangado. Os planos podem especificar ou padronizar a quantidade, a
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qualidade, o custo e o prazo dos resultados, assim como suas caracteristicas
especificas. Ele também distingue dois tipos fundamentais de sistemas de
planejamento e controle: um que atenta para a regulagem do desempenho global e
outro que procura regular agdes especificas. O controle de desempenho, por sua
vez, regula os resultados globais e tem como finalidade medir e motivar, O
planejamento da agdo surge como meio pelo qual as decisfes ndo rotineiras e as
agles de toda a organizagéo s&o delineadas como sistema integrado.

Para Wagner |ll e Hollenbeck (2000) e Mintzberg (1995) ajuste mutuo é a
coordenacéo feita por meio de processos de comunicagéo interpessoal, no qual as
pessoas que trabalham juntas ou que ocupam posi¢des de autoridade equivalentes
compartilham informagGes relacionadas ao seu trabalho. O mecanismo mais simples
é a troca de informagGes entre empregados sobre como ele deve ser realizado, e
alcanga a coordenagdo por processos simples de comunicagéo informal. Volberda
(1998) trata os ajustes mutuos como processos de contato resultantes de processos
laterais de comunicag&o, que articulam a tomada de decisdo perpassando os niveis
de autoridade.

A supervisao direta, para Mintzberg (1995), consegue a coordenagio por
meio de individuo responsavel pelo trabalho de outros, pelo fornecimento de
instrugbes e pelo monitoramento de agdes. Um supervisor direto, de acordo com
Wagner |ll e Hollenbeck (2000), adquire autoridade hierarquica para determinar
quais tarefas precisam ser realizadas, quem as fard e como estardo ligadas na
producéo do resultado final almejado.

A padronizagdo € a coordenagido do trabalho por meio de padrées e
procedimentos estaveis pré-estabelecidos, que ajudam os empregados a definir o
modo como executardo suas tarefas. Mintzberg (1995) estabelece trés tipos de
padronizagdo que sdo colocados como mecanismos de coordenacdo: (1) a
padronizagdo dos processos de trabalho, quando as execugfes das tarefas sdo
especificadas ou programadas; (2) a padronizagdo dos resultados do trabalho, que

padroniza as saidas; como dimensdo do produto ou desempenho; e (3) a
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padronizagao das habilidades dos trabalhadores, com base na qual se coordena, por
meio da padronizagdo do conhecimento e habilidades dos empregados, usando
treinamentos, a execucio de tarefas especificadas.

Wagner |ll e Hollenbeck (2000), por sua vez, apresentam quatro tipos de
padroniza¢do: (1) por processos de trabalho ou comportamental, que € a descrigéo
minuciosa dos comportamentos e a¢gdes que os funcionarios precisam exercer para
a execugao do trabalho; (2) por produto, com especificagdo do resultado e metas de
desempenho; (3) por habilidade, que especifica as aptidées, habilidades e
conhecimentos que o funcionario precisa ter para o desempenho da tarefa; e (4) por
normas, quando os empregados compartilham um conjunto de convicgbes sobre a
aceitacdo de determinados tipos de comportamento. Segundo os autores, ndo raro
as organizagdes utilizam concomitantemente dois ou mais tipos de padronizagdo
como forma de integrar atividades entre pessoas ou grupos organizacionais.

A padronizagdo também pode ser desenvolvida pela formalizagdo, pela
profissionalizagdo, pelo treinamento e pela socializagdo. Os processos de
profissionalizagéo, treinamento e socializag&o visam assegurar que os empregados
tenham know-how para realizar o seu trabalho de maneira eficiente. Wagner 1ll e
Hollenbeck (2000) definem a profissionalizagdo como a utilizagdo de pessoas
treinadas profissionalmente, cujas aptiddées, conhecimentos e habilidades,
adquiridas fora da organizacao, as qualificam para desempenharem tarefas em que
a execugdo ndo esta especificada por escrito. Os autores compreendem
socializagdo como forma de ensinamento aos empregados, principalmente aos
novos, das normas de comportamento da organizagao. Ja o treinamento consiste no
ensinamento ofertado dentro da propria organizagdo de habilidades necessarias
para a execugdo de tarefas especificas. Mintzberg (995) define treinamento como
processo pelo qual sdo ensinados habilidades e conhecimentos relacionados com o
trabalho; socializagdo, que chama de doutrinacao, é o processo pelo qual as normas

organizacionais sao adquiridas. O autor afirma que o treinamento ocorre
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principalmente quando a organizagdo necessita repassar aos empregados um
conjunto de conhecimentos € habilidades.

Wagner e Holienbeck (2000) apresentam dois fatores que influenciam na
escolha de mecanismos de coordenagdo: o namerc de empregados, quando os
esforgcos devem estar focados na garantia de desempenho satisfatorio de tarefas
interdependentes; e a estabilidade da situacdo em que as tarefas devem ser
desempenhadas. Segundo os autores, o ajuste mituo permite alto grau de
flexibilidade por ndo necessitar de planejamento extenso nem de diferenciagéo
hierarquica; enquanto a supervisdo direta, quanto a flexibilidade, encontra-se entre o
ajuste matuo e a padronizagéo, pela necessidade de hierarquia, de autoridade, pela

falta de espontaneidade e fluidez.

2.2.2 Formalizagdo

A formalizag&o e definida de maneiras diferenciadas pelos diversos autores.
Entretanto, grande parte das conceituagdes de formalizagdo traz a idéia de que se
trata de normas existentes na organizagdo. Para Hall (1984) é o processo pelo qual
uma organizacdo estabelece as normas e procedimentos e os meios que
assegurarédo que a tarefa serd desempenhada. Wagner e Hollenbeck (2000) a
definem como o processo de planejar regulamentos e padrées a serem usados para
o controle do comportamento organizacional. Sua definicdo também se reporta a
documentagéo escrita produzida pelo processo de planejamento, o que significa
dizer que esta relacionada ao desenvolvimento de padrées escritos necessarios
para a coordenagdo por meio da padronizagao. Para Mintzberg (2000) € um meio de
regular o comportamento, que pode ser alcancado pela formalizagdo da fungao, do
fluxo de trabalho ou das normas. “As organizagdes formalizam o comportamento
para reduzir a variabilidade, com a finalidade ultima de o predizer e controlar”

(MINTZBERG, 1995, p. 41).
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Wagner |l e Hollenbeck (2000) classificam a formalizagdo em trés tipos: por
cargos, por fluxos de trabalhos e por regras. A formalizagdo por cargos padroniza os
processos de trabaltho, planejando e documentando detalhes do desempenho da
tarefa, especificando cada etapa a ser completada e as etapas que a sucedem. A
formalizag&o por fluxo de trabalho estabelece padrées ou metas de producéo diaria,
alem de apoiar a padronizagdo da produgdo. A formalizagdo por regras é o
planejamento e a documentagido dos procedimentos gerais das regras que orientam
todos os empregados de uma organizagao, independentemente das tarefas ou dos
fluxos de trabalho em que cada individuo esta envolvido.

Hall (1984) parte do principio de que o grau de formalizagdo de uma
organizagao afeta a maneira como ela e seus integrantes agem. O autor afirma que
quando os empregados s&c capazes de exercer excelente julgamento e
autocontrole, a formalizag&o € baixa; quando eles sdo incapazes de tomar decisfes
e precisam de muitas normas orientadoras do seu comportamento, a formalizagéo é
elevada. Mintzberg (1995) complementa a idéia, constatando que a formalizagéo do
comportamento € mais intensa no nivel operacional da organizagdo, aoc mesmo
tempo que no nivel estrategico o trabalho é menos formalizado. O grau apropriado
de formalizagdo estd no grau de congruéncia entre as normas individuais de
comportamento trazidas pelos funcionarios e as que a organizagéo estipula.

A formalizagdo também esta relacionada a outros elementos da organizagéo.
Segundo Hall (1884) a centralizagdo da autoridade demanda regras e supervisdo
rigorosa para assegurar o desempenho, 0 que leva a conclusdo de que a
formalizagdo e a descentralizagdo estdo inversamente relacionadas. Ele observa
ainda que a formalizagdo se relaciona negativamente com a adogdo do novos
programas; que se a tecnologia for considerada como rotineira e nio rotineira,
persiste a correlagio elevada entre rotinizagéo e formalizagéo; que a formalizagio
pode se instalar pela tradigdo, principalmente dos fundadores da organizagdo; e que
a formalizagdo € mais intensa nas organizagdes onde ha maior rotatividade de

funcionarios. Sobre os funcionérios, o autor diz que eles recebem a formalizacéo
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diferentemente, de forma positiva ou frustrante, em fungio das suas caracteristicas
individuais.

Para Hall (1984) a principal reag¢do a formalizacdo é a alienagéo, que € mais
intensa quanto maior for o grau de formalizagéo, o que leva a sua incompatibilidade
com a profissionalizagdo. Isto se deve ao fato da formalizagdo e da
profissionalizagdo terem basicamente as mesmas fungdes, quais sejam, regularizar
e organizar o comportamento dos funcionarios. O autor, no entanto, atesta que a
formalizag&o é necessaria dentro das organizagdes, embora se trate de uma variavel
a ser mantida sob exame constante para a compreensio tanto da organizagdo

quanto do comportamento dos seus membros.

2.2.3 Centralizacao

Centralizagéo se refere a distribuigdo de autoridade e poder decisorio dentro
da organizacdo. Para Hall (1984) a centralizagdo esta diretamente associada a
tomada de decisdo em termos de quem tem o direito de tomar quais tipos de
decisbes e quando. Logo o grau de centralizagdo é mais elevado em organizagGes
nas quais a maior parte das decisbes é tomada por aqueles que se encontram no
topo da hierarquia, notadamente as decisfes de natureza estratégica. Segundo o
autor quanto maior for o numero de funcionarios ou de grupos envolvidos nos
processos decisorios, menor ser o grau de centralizacéo.

Para Stoner e Freeman (1995) centralizagdo é o grau em que a autoridade é
concentrada no topo da organizagdo, e descenfralizacdo a delegacido de poder e
autoridade dos niveis hierarquicos mais altos da organizagéo para os mais baixos. A
descentralizagdo geralmente é obtida com a criagdo de unidades organizacionais
menores e independentes.

Wagner lll e Hollenbeck (2000} definem centralizagdo como a concentragéo
de autoridade e decisdo na cipula de uma organizagdo, que pode ser usada para o

controle das relagbes intergrupais. Nas organizagdes centralizadas a concentragéo
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de decisbes leva a um grau de certeza elevado, uma vez que as decisdes sdo
tomadas de acordo com a vontade dos integrantes da clpula da organizagdo. Para
os autores a centralizacéo tende a minimizar o tempo necessario para a tomada de
decisdes devido ao pequeno numero de individuos envolvidos no processo.

Centralizagdo, para Mintzberg (1995), é quando todo o poder para a tomada
de decisdo se concentra em Unico local da organizagdo, ou nas maos de uma Unica
pessoa. E também o meio mais fechado de se coordenar a tomada de decisdes nas
organizacGes. Nestes termos, descentralizagéo € quando o poder de tomar decisées
e delegado a muitas pessoas. O autor defende que a centralizagdo e a
descentralizagdo devem ser analisadas, assim, como extremos de um continuum.

Volberda (1998) chama de descentralizagdo horizontal o grau de autonomia
horizontal das unidades dentro da organizagdo. Um elevado grau de
descentralizagdo é notado quando as unidades realizam suas tarefas de forma
independente uma das outras, com limitagdes prescritas pelos niveis superiores.
Para ele, sistemas fortemente unidos, com alta descentralizagéo, correspondem a
um alto grau de flexibilidade.

Segundo Wagner |lI e Hollenbeck (2000) a tomada de decisdo distribuida
para baixo e para fora da hierarquia tem sido cada vez mais encontrada nas
organizagbes modernas. As causas deste tipo de descentralizagdo s&o o
envolvimento de mais pessoas no processo decisorio como forma de ndo
sobrecarregar a cupula, a necessidade de flexibilidade quando diferentes partes da
organiza¢cdo devem responder de forma diferenciada a pressées contextuais e a
desmotivagao dos funcionarios pela necessidade de controle das suas préaticas e
condi¢des de trabalho.

Mintzberg (1995) também identifica raz6es para a descentralizagdo da
estrutura. Entre elas aponta a impossibilidade da concentracdo de decises em um
centro ou uma mente, a rapidez de resposta da organizagéo as condig¢ées locais e o
estimulo para a motivagdo. O autor refere-se a descentralizagéo vertical como a

delegacdo de poder na tomada de decisfes, descendo pela linha deciséria da
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clpula estratégica para a linha intermediaria, e & descentralizagio horizontal como
transferéncia do poder dos gerentes (de linha) para os ndo gerentes (assessores,
analistas, especialistas de apoio e operadores). Ele apresenta cinco tipos de
descentralizagéo: (1) vertical e horizontal, caracterizada pela retengdo do poder
formal e informal pelo executivo principal, que toma todas as decisées e coordena a
execugdo das tarefas pela supervisdo direta; (2) horizontal limitada, em que a
estrutura é centralizada na dimenséo vertical, e o poder formal esta concentrado no
topo, especialmente na clpula estratégica; (3) vertical limitada ou paraiela,
caracteristica de organizagtes divididas em unidades de mercado ou divisbes, cujos
gerentes recebem delegagio de boa parcela da autoridade formal para a tomada de
decisGes sobre mercados; (4) seletiva horizontal e vertical, na qual na dimenséo
vertical o poder para diferentes tipos de decisio é delegado aos agrupamentos de
trabalho em varios niveis da hierarquia, e na horizontal os agrupamentos fazem o
uso seletivo dos peritos da assessoria, conforme quéo técnicas sejam as decisées a
serem tomadas; (5) descentralizagéo seletiva vertical e horizontal, caracterizada pelo
poder decisério estar concentrado no nicleo operacional.

Hall (1984} estabelece algumas relagdes entre a centralizagéo e diferentes
dimensbes da organizagdo. No que se refere ao tamanho, ele associa o seu
aumento a maior delegag&o ou descentralizagdo, sendo que a delegagéo é reduzida
quando os funcionarios séo especializados; nesse caso, o controle do topo se torna
mais dificil e a delegagéo € inevitavel. No que concerne & tecnologia, o trabalho
pode ser delegado mantendo o controle no topo da organizacgéo se for ele rotineiro
no aspecto tecnoldgico, ou pode ser delegado junto com o controle se nido se tratar
de trabalho rotineiro.

Hall (1984) destaca ainda que a participacdo dos funcionarios ndo esta
diretamente associada a uma delegagdo de poder, uma vez que se a deciséo final
permanece na mao dos superiores, pouco poder estd sendo delegado e a
participacdo ndo passa de uma consulta. Nesse caso, apesar de contribuir para a

tomada de deciséo, ndo ha descentralizagéo ou delegagio de poder.
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Segundo Hall (1984), as organizagdes também s&o o contexto onde o poder é
exercido na sociedade, uma vez que elas sio moldadas para serem parte do
processo de mudanga e de desenvolvimento de processos politicos. O autor afirma
que assim a centralizagdo acontece de acordo com os valores da sociedade nas
quais as organizagdes se encontram: organizagGes altamente centralizadas sugerem
sociedades centralizadas nas quais os trabalhadores tém pouco direito de se
manifestarem com relagdo ao seu trabatho e provavelmente com refaggo ao sistema
social. O grau de centralizagéo revela a visdo que esta organizagdo tem de seus
membros. Quando ela é altamente centralizada, ndo ha confianga nas pessoas que
a integram para que tomem decisGes e se auto-avaliem; quando a organizagéo &
descentralizada, ha maior disposigdo para que seus membros desempenhem suas
fun¢des de maneira mais auténoma.

Na fundamentagéo tedrico-empirica aqui apresentada, buscou-se fazer uma
revis@o da literatura que enfoca os principais conceitos de mudanga organizacional,
mudanca estratégica, ambiente e estrutura organizacional. Este referencial foi
utilizado para a realiza¢io da presente dissertagio, cuja metodologia esta detalhada

a seguir.
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3 METODOLOGIA

Apresenta-se na seqUéncia os procedimentos metodoldgicos empregados
para o desenvolvimento da presente investigacdo, delineados de acordo com o
problema de pesquisa, com os objetivos geral e especificos e com a base conceitual

elaborada na fundamentacgéo teérico-empirica.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Quais foram as circunstancias contextuais internas e externas que levaram a
Associagdo Paranaense de Cultura a unificar a gestio das organizagoes de
comunicagéo social no Lumen — Centro de Comunicag¢éo em 19977

Qual era a configuragdo da estrutura das organiza¢es de comunicagao
social mantidas pela Associagdo Paranaense de Cultura que ficaram sob a
responsabilidade do Lumen — Centro de Comunicag¢ao em 19977

Qual era a configuragdo da estrutura das organizagdes de comunicacéo
social mantidas pela Associagdo Paranaense de Cultura que ficaram sob a
responsabilidade do Lumen — Centro de Comunicagdo no periodo 1997-
20047

Qual foi o impacto acarretado pela unificagdo da gestéo das organizacées de
comunicagdo social ligadas a Associacdo Paranaense de Cultura na

configuragéo estrutural do Lumen — Centro de Comunicacéo?
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3.1.2 Definigéo Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

Mudanc¢a estratégica

DC: transformag8o radical nos principais objetivos, politicas e praticas da
organizagdo, por influéncia de pressbes externas, elaborada para obter ou manter a
legitimidade ambiental da organizagdo e aumentar a sua capacidade de

sobrevivéncia (QUINN, 1980; MEYER; ROWAN, 1983; SCOTT, 2004).

DO: a mudancga estratégica abordada nesta pesquisa é a unificagdo da gestio das
organizagGes de comunicacdo social ligadas & Associagdo Paranaense de Cultura
no Lumen — Centro de Comunicagdo. Tal mudanga foi verificada por meio da
identificagdo dos fatores ambientais e das reformulagbes nos objetivos, politicas e
acgOes estratégicas efetuadas pela Associagao Paranaense de Cultura que levaram a
sua implementagdo, bem como de suas caracteristicas, mediante a consulta de
documentos organizacionais e a andlise das informagdes obtidas em entrevistas

semi-estruturadas realizadas com os integrantes da amostra.

Estrutura organizacional
DC: configuragdo dos elementos do arranjo formal, que orienta a distribuigdo de

atividades e a interagdo entre os membros da organizagdo (BLAU, 1970; HALL,

1984).

DO: a configuragéo estrutural das organizagées de comunicagdo social cuja gestdo
esta unificada no Lumen — Centro de Comunicagdo foi verificada por meio da
consulta a documentos organizacionais e da analise das informacées obtidas em
entrevistas semi-estruturadas realizadas com os integrantes da amostra, em busca
da identificagdo das dimensGes a seguir, delimitadas por Hall (1984): (1)
complexidade, cujos elementos constitutivos s&o a diviséo do trabatho, a hierarquia e

a disperséo espacial; (2) formalizagdo, cujos elementos constitutivos sdo as normas
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e os procedimentos de atuagéo; (3) centralizagdo, que expressa a distribuicdio de

poder decisério dentro da organizagao.

3.1.3 Definigdo Constitutiva de Termos Relevantes

Ambiente institucional: instancia social constituida pela formulacdo e difusdo de
regras e normas que proporcionam as organizacoes legitimidade e sustentagéo para
a implementagéo de suas a¢des estratégicas (SCOTT, 1992; MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA, 1993; PIMENTEL, 2004).

Ambiente técnico: instidncia constituida por elementos capazes de suprir as

necessidades financeiras, técnicas e materiais da organizagdo (SCOTT, 1992).

Estratégia organizacional: conjunto de agdes implementadas pela organizagdo
mediante a obten¢éo de recursos técnicos e simbdlicos do ambiente, para manter a
coesdo entre seus principais objetivos, politicas e praticas (QUINN, 1980; MEYER;

ROWAN, 1983; SCOTT, 2004).

Grupo de dirigentes: grupo composto por integrantes da organizacdo que ocupam
cargos situados nos niveis hierarquicos superiores, responsaveis pela tomada de

decisOes estratégicas.

Isomorfismo: processo de homogeneizagdo de agbes e arranjos estruturais das
organizagbes em face de exigéncias ambientais (MEYER; ROWAN, 1983;
DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Isomorfismo mimético: adogdo de estratégias e estruturas semelhantes por

organizagles localizadas em um mesmo campo organizacional por meio de imitagéo

(DIMAGGIO; POWELL, 1983).
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Mudanga organizacional: modificagdo parcial ou total de processos, praticas e
arranjos estruturais, influenciada por pressdes internas efou externas que afetam o

funcionamento da organizagéo (GREINER, 1970; SHIRLEY, 1976: HALL, 1984).

3.2 DELIMITAGAQ DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida foi um estudo de caso, com delineamento de
levantamento e abordagem predominantemente descritivo-qualitativa. A perspectiva
foi do tipo longitudinal com corte seccional, tendo em vista a necessidade de
considerar a estrutura das unidades organizacionais em exame no periodo
compreendido entre 1997 e 2004. O nivel de andlise foi o organizacional. A unidade
de andlise foi composta pelo grupo de dirigentes do Lumen — Centro de
Comunicag@o e das organizagSes de comunicagdo social ligadas a Associagéd
Paranaense de Cultura que estavam na fun¢éo em 1997 e pelo grupo de dirigentes
das mesmas organizagdes em 2004.

Justifica-se a adogdo do estudo de caso por ele pemmitir realizar uma
abordagem profunda e exaustiva de uma unidade concreta, de modo amplo e
detalhado, com base em varias fontes de evidéncia (GIL, 1999; YIN, 2001). A sua
utilidade, conforme Gil (1999, p. 79), é fundamentar-se “na idéia de que a analise de
uma unidade de determinado universo possibilita a compreensio da generalidade do
mesmo ou, pelo menos, o estabelecimento de bases para uma investigacéo
posterior”. Portanto embora os resultados da presente investigagéo nzo possam ser

generalizados para além da organizagdo em exame, espera-se que eles auxiliem no
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desenvolvimento de futuros estudos sobre o tema, em outras organizagées do setor
focalizado.

De acordo com Kerlinger (1980}, na pesquisa de levantamento se procura
coletar informagbes de uma populagio ou de uma amostra dela, a fim de se avaliar a
incidéncia relativa, a distribuicdo e as inter-relagdes de fenébmenos que ocorrem
naturaimente na realidade. Logo, na presente investigacdo, o delineamento de
levantamento, do tipo descritivo, possibilitou verificar e descrever as caracteristicas e
relagbes de fatos e fendmenos sem manipula-los a priori (KOCHE, 1997; GIL, 1999).

Por fim, a pesquisa qualitativa permite verificar, segundo Richardson (1999),
multiplos aspectos de determinada realidade por meio da identificagdo de
interpretagdes atribuidas pelas pessoas aos elementos que a compéem. Assim tal
abordagem possibilita detectar as categorias analiticas selecionadas em uma

dimensao mais abrangente.

3.2.2 Populagdo e Amostra

A populagdo do presente estudo € composta por todos os integrantes da
Associagdo Paranaense de Cultura, do Lumen — Centro de Comunicagdo e das
organizagées de comunicagdo social cuja gestdo foi nele unificada e de outras
organiza¢gbes de comunicagdo social ligadas @ APC na época da realizagédo da
pesquisa do presente trabalho.

Para a definicdo da amostra foi usada a técnica de amostragem néao-
probabilistica intencional. Seus componentes sdc os integrantes do grupo de
dirigentes das organiza¢gdes em foco, escolhidos de acordo com o critério de
participagdo na formulagdo e na implantagdo da mudanga estratégica em questao e
das alteragGes estruturais nas organizagbes do setor de comunicagdo social da
Associacdo Paranaense de Cultura previamente selecionadas. Desta forma, a

amostra inclui dirigentes em exercicio em dezembro de 2004, e ex-dirigentes dessas
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organizagdes, que nelas trabalhavam em novembro de 1997, época em que houve a
mudanga estratégica investigada.

A amostra foi integrada por onze dirigentes de organizagées de comunicagéo
social ligadas & APC: cinco que dirigiam estas organizagtes quando foi realizada a
mudanga estratégica, cinco que dirigiam estas organizagbes em 2004, e um
dirigente do Lumen — Centro de Comunicagdo, que estava na fungdo nas duas
ocasibes em questéo.

Da Fundagdo Nossa Senhora do Rocio foram escolhidos dois dirigentes
anteriores e dois atuais, justamente por ela ser entdoc e ainda permanecer a
organizagdo de comunicagado social mais tradicional e mais bem estruturada entre as
que sao mantidas pela APC. Os dirigentes selecionados foram o presidente e o
gerente atuais, além do presidente e de um dos diretores assistentes da época da
mudancga estratégica focalizada. Estes Ultimos ocupavam, naquela ocasido, e ainda
ocupam, cargos de dire¢do nestas e em outras organizagdes da APC e na prépria
associagdo. Da Fundagdo Champagnat foi escolhido o diretor assistente de entio e
0 vice-presidente atual, uma vez que a pessoa que ocupava a presidéncia em 1997
ja faleceu, vice-presidente de entdo possui idade avangada e o atual presidente é
também superintendente do Lumen, o que levaria o mesmo entrevistado a falar por
duas organizagbes. O antigo diretor assistente também continua exercendo fungdes
em outra organizagao ligada 3 APC.

Da Editora Universitaria Champagnat integraram a amostra o coordenador
atual e o entdo Pro-Reitor Comunitario da PUCPR, cuja pré-reitoria agregava no
momento da mudanga estratégica a gréafica da universidade. Da Produtora Lumen foi
escolhido o coordenador atual e o entéo diretor do Curso de Comunicagédo Social da
PUCPR, uma vez que na época o embrido da atual produtora era um laboratério de
comunicagdo usado pelo curso para ensino e pela universidade para a producéo de
videos institucionais. Do Lumen — Centro de Comunicagao foi selecionado um Gnico

entrevistado, o superintendente da unidade.
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3.3 DADOS: TIPOS, COLETA E TRATAMENTO

Para o desenvolvimento da pesquisa foram coletados dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram obtidos mediante a realizagio de entrevistas
semi-estruturadas com os integrantes da amostra delimitada. A entrevista semi-
estruturada é um tipo de instrumento no qual se procura sistematizar os pontos de
interesse da situagdo pesquisada, com base em um roteiro de perguntas abertas,
fechadas efou mistas previamente formuladas pelo pesquisador, a serem
explicitadas na mesma ordem e com a mesma redagio para todos os informantes.
Desse modo, ela permite ao entrevistado expressar opinibes e fazer comentarios,
que ajudam o pesquisador a identificar suas percepgbes do fendmeno sob
investigagao (GIL, 1999; LAKATOS; MARCONI, 2001).

Para a realizagdo das entrevistas, foram confeccionados trés roteiros
diferentes, embora todos fossem compostos por perguntas que permitissem
identificar as condi¢des internas e externas que levaram a mudanca estratégica que
unificou a gestéo das organizagbes de comunicacgdo social ligadas 4 APC no Lumen
— Centro de Comunicagéo e as altera¢bes promovidas na estrutura delas no periodo
focalizado. O primeiro roteiro foi usado para entrevistar os dirigentes integrantes da
amostra que estavam na fungdo em 2004 (vide APENDICE 1). O segundo roteiro,
semelhante ao primeiro, foi empregado para entrevistar os dirigentes integrantes da
amostra que estavam na fungdo em 1997, quando foi implementada a mudanga
estratégica (vide APENDICE 2). A diferenca basica entre estes dois roteiros esta na
formulag@o de perguntas mais especificas no primeiro, necessaria para a verificagéo
da diferenga entre aspectos de interesse do presente trabalho nas duas épocas
pesquisadas. O terceiro roteiro foi utilizado apenas para entrevistar o dirigente do
Lumen —~ Centro de Comunicagao; para tanto, ele contém perguntas formuladas nos
formularios anteriores e outras exclusivas (vide APENDICE 3).

As entrevistas foram previamente agendadas com cada um dos integrantes

do grupo de dingentes em horario da sua preferéncia, sempre com tempo reservado
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exclusivamente para a sua realizacdo. Elas foram feitas entre 6 e 30 de dezembro
de 2004, e tiveram durag@o média de uma hora e 30 minutos. Todas as entrevistas
foram gravadas e o seu conteldo posteriormente transcritc para facilitar o
agrupamento das informagdes obtidas.

Os dados primarios foram analisados de forma predominantemente descritivo-
qualitativa, correspondendo ao delineamento metodolégico especificado. No entanto,
utilizaram-se também técnicas estatisticas simples, tais como distribuicdo de
freqiiéncia absoluta e relativa, a fim de se agrupar as respostas dos entrevistados
em categorias de analise.

Os dados secundarios foram obtidos a partir da consulta a documentos e
registros das organizagGes em estudo, além de jornais, revistas, bancos de dados e
sites da Internet. A consulta a esses registros permitiu colher informagdes sobre o
setor de infotelecomunicagdo em nivel mundial, nacional e regional, sobre as
circunstancias internas e externas que nortearam a implementagdo da mudanga
estratégica em foco e sobre a configuragdo estrutural das organizagtes investigadas
antes e ap0s a mudanga.

Para a analise dos dados secundarios foi utilizada a técnica de analise
documental, que, conforme Richardson (1999, p. 230), consiste “em uma série de
operagbes que visam estudar e analisar um ou varios documentos para descobrir as

circunstancias sociais e econdmicas com as quais podem estar relacionados”.

3.4 LIMITAGOES DA PESQUISA

Como € da natureza de todo trabalho cientifico, essa dissertagdo baseia-se
em uma pesquisa que apresenta algumas limitagdes. A primeira delas diz respeito a
natureza do metodo de estudo de caso, que impossibilita a generalizagdo dos
resultados encontrados para além do seu universo de interesse, ja que supde a

investigagao sistematica de uma realidade em particular,
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Qutro aspecto a ser ressaltado refere-se a coleta de dados secundarios. A
falta de registros suficientes nas organizagGes estudadas acerca das suas
caracteristicas atuais e da época em que a mudancga estratégica foi implementada,
impossibilitou analisar mais profundamente cada uma das variaveis focalizadas, bem
como a relagdo entre elas, conforme era necessario. Para ilustrar esta dificuldade,
em 1997, duas das organiza¢des de comunicac¢ado social contempladas na pesquisa
eram vinculadas a PUCPR, e assim ndo possuiam arquivos proprios. Logo ndo havia
uma distingado clara e formalmente documentada de quem era seu funcionario e de
quem era funcionario da faculdade, e tampouco uma contabilidade especifica. Tal
problema, ao que parece, ainda néo foi solucionado.

Acrescenta-se ainda a falta de pesquisas empiricas a respeito do setor de
telecomunicagGes, 0 que prejudicou 0 mapeamento dos fatores ambientais e,
conseqilentemente, a verificagdo mais precisa de ocorréncia de isomorfismo

mimeético entre as organizagoes.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados nas organizagdes que
integram o Lumen — Centro de Comunica¢do. A apresentacdo dos dados foi
organizada com base nas categorias analiticas em estudo, quais sejam, mudanga

estratégica e estrutura organizacional.

4.1 O AMBIENTE DOS NEGOCIOS DE COMUNICAGAO SOCIAL NO MUNDO, NO
BRASIL E NO PARANA

A globalizagdo da economia, fendbmeno marcadamente identificado com a
decada de 90 do século passado, colocou o Brasil dentro do contexto de negdcios
mundiais de infotelecomunicagdo, com a desregulamentagdo de setores como
informatica, telecomunicagbes e energia elétrica, acirrando a concorréncia. As areas
desregulamentadas sdo de grande interesse para o0s negocios de
infotelecomunicagdo como um todo e para os de comunicagéo social, em particular,
sobre os quais este estudo esta focado, uma vez que a partir dessa época as
organizagdes do setor passaram a utlizar cada vez mais novas tecnologias,
intensamente dependentes de informatica e telecomunicag¢des nas suas atividades
rotineiras. Ao mesmo tempo, as mudan¢as de habito na sociedade brasileira
seguiram os padrées mundiais de consumo crescente de produtos de informacgéo e
diversdo, concomitantemente ao fato das demais atividades econOGmicas pos-
modernas necessitarem cada vez mais dos meios de comunicagdo social como
agente da constru¢do da imagem dos seus produtos e servigos, conforme observa
Santos (1986).

Ansoff (1983), na década de 70 do século passado, concluiu que a época de
ambiente comercial turbulento em curso se tratava da transicdo entre as eras
moderna e pos-moderna. Para ele, a turbuléncia deveria cessar em dez ou 15 anos.

O autor identificou relagdes entre turbuléncia ambiental, sistemas administrativos e a
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necessidade de ajustar capacitagdes e tempo de resposta a turbuléncia, bem como
verificou que a administracdo estratégica deve ser usada quando desafios do
ambiente pedem agdes rapidas.

O que se constata, entretanto, é que o modelo econémico da globalizagdo
disseminado na década de 90 ndo diminuiu a turbuléncia, como previa Ansoff
(1983). Ao contrario, exacerbou-a, ao ampliar a concorréncia entre organizagées
para alem das fronteiras dos paises. A expansdo internacional dos grandes
conglomerados teve como aliadas a disseminag&o de novas tecnologias como
Internet e outras da area de telecomunicagGes, que facilitaram a gestdo das
organizagbes em rede. Porém as novas tecnologias, as desregulamentagdes, a
transnacionalizag@o econdmica e o incremento do comércio exterior, segundo Kanter
et al. (1992), séo insuficientes para garantir competitividade e sobrevivéncia. Para
eles, ha necessidade de reorientagdo estratégica que modifique a estrutura, os
processos € a cultura organizacional para que os objetivos estratégicos sejam
alcangados de maneira mais eficaz, levando a organizagdo a atender as pressées
do ambiente.

A globaliza¢do levou o setor de infotelecomunicagdo em termos mundiais a
um processo de concentragéo, tanto que, segundo Moraes (2001), as dez maiores
organizagGes do género estavam, no final da década de 90 do século passado, entre
as 500 maiores organizagbes mundiais em termos de faturamento, arrecadando
juntas, em 1999, US$ 200 bilhdes, o equivalente a 40% do Produto Interno Bruto do
Brasil naquele ano. As organizagbes em questdo s&o a América Online-Time
Wamer, Vivendi Universal, Disney, Bertelsmann, News Corporation, Viacon, Sony,
Thomson e NBC. Para o autor, esta concentracéo se deve a estratégia de aliancas e
fusbes, de atuagdo em ramos correlatos e cruzados, de segmentacgédo, de atuagio
internacionalizada, e de interferéncia no ambiente para deixa-lo favoravel ao seu
expansionismo  adotada  pelas grandes corporagbes  mundiais  de

infotelecomunicagao.
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A disputa acirrada no mercado mundial de infotelecomunicagdo pode ser
ilustrada também pelas cifras dos investimentos mundiais feitos em publicidade nas
diversas midias (televisdo, periodicos, revistas, radio, midia externa e internet), que
somaram US$ 337,42 milhGes em 2004, e pelas previsdes de crescimento anual até
2008, quando estas midias deverdo estar disputando investimentos publicitarios cuja

soma deve chegar aos US$ 411,60 milhGes, conforme se pode observar na Tabela
1.

TABELA 1 - PREVISAO DE CRESCIMENTO DOS INVESTIMENTOS MUNDIAIS

EM PUBLICIDADE NOS MEIOS DE COMUNICACAOQ DE 2004 A 2008
(EM MILHOES DE DOLARES)

2004 | Iner. | 2005 | incr. | 2006 | Incr. i 2007 |incr.| 2008 | Incr.
(%) (%) (%) (%) (%)
Televisdo | 131,22 | 9,4 | 136,42 | 4,0 | 146,39 | 7,3 | 15269 4,3 | 163,80 | 7,3
Jornais 102,25 2,4 | 10553 | 3,2 110924 | 35 | 113,31 3,7 117, 75| 3,8
Revistas | 44,31 | 3,3 | 46,02 | 3,9 | 4829 | 49 | 50,64 | 49 | 5288 | 4,4
Radio 30,35 | 52 | 3182 | 48 | 33,72 | 60 | 3533 | 48 | 3728 | 55
Externa 1707 | 52 1 1797 1 53 | 1895 | 565 | 19,91 | 51 | 20,89 | 49
Internet 12,23 | 17,4 | 13,98 {144 1572 | 124 | 17,34 | 10,3 | 18,91 | 91
Total 33740 | 6,1 13561,75 4,2 | 372,30 58 | 389,22 | 45 |41160]| 5,8

FONTE: PERSPECTIVAS DEL MUNDO DE LA COMUNICACION, 2005

De acordo com Moraes (2001), os grandes conglomerados mundiais de
infotelecomunicagéo atuam no Brasil desde a Segunda Guerra Mundial,
principalmente nas areas de entretenimento e diversdo. As desregulamentagbes
iniciadas no governo do presidente Fernando Collor de Mello provocaram alteragGes
na estratégia de organizagbes atuantes em varios setores da economia brasileira,
entre eles o de infotelecomunicag&o, que passou a contar com a atuacdo dos grupos
internacionais devido as privatizagdes nas areas de energia e de telecomunicacdes,
e da permisséao da entrada de capital estrangeiro na area de comunicagio social.

Além da atuagdo das grandes corporagdes mundiais de infotelecomunicagéo
no seu territorio, o Brasil tem suas proprias organizagdes do género. A principal € as
Organizag6es Globo, com atuagdo marcante no Brasil € na América Latina. A sua

receita bruta chegou, em 1999, a US$ 5,5 bilhges, algo em torno de 40% da renda
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bruta da Viacon, que ocupava naquele ano a sexta posicdo entre as maiores
organizagbes de infotelecomunicagéo do mundo. Os negécios das Organizagdes
Globo ndo abrangem somente o setor de comunicagdo social; a corporagdo tem
também empresas nos ramos de hotelaria, telecomunicagdo, mineragéo,
agropecuaria, imoveis e finangas. Outra importante organizagdo nacional do setor, o
Grupo Abril, teve faturamento bem mais modestc em 1999, US$ 1,8 bilhdo
(MORAES, 2001).

A importancia do mercado brasileiro de comunicagdo social, uma das areas
do setor de infotelecomunicacdo e que interessa particularmente ao presente
trabalho, pode ser verificada, também, pelos dados referentes ao seu crescimento,
faturamento e perspectivas das diversas midias, apresentados a seguir.

No ano de 2001, segundo a Associagdo Nacional de Jornais (2005), as
emissoras de televisdo tiveram no pais faturamento acumulado de R$ 5,34 bilhdes, o
que significou 57,3% do faturamento total acumulado de R$ 9,32 bilhdes de todas as
midias do Brasil naguele ano. Existem no pais 416 emissoras de televisdo comercial
e educativa (ABAP, 2005).

A televisdo ndo aberta, por sua vez, tem potencial de mercado muito grande
no pais, conforme revelam os dados apresentados a seguir. Em 1998, enquanto em
paises como na Arg-entina o nimero de domicilios com televisdo por assinatura
chegava a 56% do total, no Brasil este percentual ndo ultrapassava os 7% dos seus
37 milhdes de domicilios. Na Alemanha esta cobertura alcangava, no mesmo ano,
90% dos domicilios. A televisdo por assinatura existe no Brasil desde 1990, e
faturou, em 2001, o acumulado de R$ 142,60 milhdes, o que significou 1,5% do
faturamento total de todas as midias do pais naquele ano (ANJ, 2005; TUDO
SOBRE TV, 2005).

Assim como a televisdo por assinatura, que usa novas tecnologias, servicos
avangados de informatica e de telecomunicagGes, a internet no Brasil ainda
apresenta elevado potencial de mercado, apesar do seu crescimento acelerado na

década de 90 do seculo passado e nos primeiros anos do século XXI. Em 2003, o
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numero de jornais brasileiros com paginas na Internet chegou a 126 (ANJ, 2005).
Em 2005, conforme dados da Associagdo Brasileira de Radio e Televisdo (ABERT,
2005}, o pais deve chegar a um milh&o de sites de todos os tipos.

As emissoras de radio, por sua vez, faturaram juntas o acumulado de R$
441,56 mithes em 2001, o que representou 4,7% do faturamento bruto de toda a
midia naguele ano (ANJ, 2005). Em dezembro de 2002, havia 3.806 emissoras de
radio AM e FM no pais (ABAP, 2005).

Os jornais faturaram, em 2001, R$ 1,98 bilhdo, ou seja, 21,12% do
faturamento bruto de todas as midias do pais. O faturamento bruto dos jornais no
Brasil cresceu de R$ 1,92 bilhdo, em 2002, para R$ 2,01 bilhdes, em 2003, embora
de 2000 a 2003 a circulagdo média diaria de jornais no pais tenha caido de 7,88
milhGes para 6,47 milhdes de exemplares. Por outro lado, o nimero de titulos de
jornais diarios nacionais cresceu no triénio compreendido entre 2001 e 2003. Em
2001, eram 491 jornais diarios em circula¢go no pais, em 2002 eram 523 e em 2003
este nUmero subiu para 529. Os titulos em circulagdo também aumentaram no
mesmo periodo se a lista de jornais didrios forem acrescentados os semanais,
quinzenais, mensais, bissemanais, trissemanais e com outras periodicidades. Neste
caso, em 2001 circulavam no pais 1.980 jornais; em 2002 o nimero passou a 2.684
e em 2003 chegou a 2.993 titulos.

Em 2002 circularam no Brasil 1.950 titulos de revistas, cuja tiragem totalizou
16.165.000 exemplares publicados por 300 editoras (IVC, 2005). Em 2003, as
revistas técnicas somaram 1.676 titulos, atendendo 63 segmentos, e foram
publicadas por 770 editoras (ABAP, 2005). O faturamento bruto acumulado das
revistas em 2001 foi de R$ 985,47 milhées, o que significou 10,6% da totalidade do
faturamento bruto acumulado de todas as midias do pais naquele ano (ANJ, 2005).

A industria grafica, com suas 15.178 organizagtes em todo o pais, faturou em
2002, R$ 15,50 bilhGes (ABAP 2005).

O Parana ¢é estado significativo na economia nacional e o mesmo acontece

relativamente ao setor de infotelecomunicagdo. A seguir estdo apresentados alguns
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dados sobre a area de comunicagdo social no estado, acompanhados de algumas
comparagbes com dados relativos a regido Sul e ao Pais, como forma de
dimensiona-lo e mostrar sua importancia em termos nacionais.

Os numeros da Secretaria de Estado da Comunicacdo Social do Parana
apontam que no Estado existem 74 empresas de televisdo, 12 delas localizadas em
Curitiba (GOVERNO DO PARANA, 2005). Por outro lado, a Abap aponta que das
416 emissoras de televisdo, 92 estdo da regido Sul do Pais (ABAP, 2005). A pouca
diferenca entre os dados do Governo do Parana e da Abap sobre o numero de
televisGes da regido Sul e do Parana deve-se ao fato de o computo da Associacdo
Brasileira das Agéncias de Publicidade ter levado em consideragdo apenas os
canais de televisdo aberta, enquanto o governo estadual incluiu na sua listagem
também as organiza¢Ges que oferecem servigos de televisdo por assinatura, canais
comunitarios, emissoras exclusivas para veiculagdo paga e outros tipos que diferem
da televisdo aberta. No setor de emissoras de radio, o Parana tem 188 emissoras
(GOVERNO DO PARANA, 2005), enquanto a regido Sul, segundo a Abap, somava
907 das 3.806 emissoras do Pais em dezembro de 2002 (ABAP, 2005).

Na distribuigéo dos titulos de jornais por Estado, em 2003 o Parana ocupava
a quarta colocagdo em numero de jornais diarios e a sexta quando se considera,
além dos diarios, os jornais com outras periodicidades. Do total de 529 jornais
diarios que circulavam no Brasil em 2003, 165 situavam-se em S3o Paulo; 60 em
Minas Gerais; 51 no Rio Grande do Sul; 43 no Parana e 41 no Rio de Janeiro. Do
total de 2.993 jornais com outras periodicidades que circulavam no pais em 2003,
959 situavam-se em Sao Paulo; 514 em Minas Gerais; 343 no Rio Grande do Sul:
293 no Rio de Janeiro; 263 em Santa Catarina e 179 no Parana (ANJ, 2005). A
Secretaria de Estado da Comunicagdo Social do Parana informa que atualmente
existem 320 organizagbes do género no Estado, sendo que 43 delas se localizam na
capital (GOVERNO DO PARANA, 2005). Esta lista do govemo do estado, entretanto,
conta as sucursais e escritérios do mesmo jomal situados em cidades diferentes

como organizagOes diferentes.
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No setor da industria grafica, o Parana ocupava a quinta colocagdo entre os
estados da Federagao, com 1.182 organizagGes do género em 2002. Em primeiro
lugar estava S&o Paulo, com 5.436; e na seqiiéncia vinham Minas Gerais, com
1.666; Rio de Janeiro, com 1.455; e Rio Grande do Sul, com 1.343 (ABAP, 2005).

A mudanga estratégica que unificou a gestdo das organizacdes de
comunicagéo no Lumen — Centro de Comunicago, tudo indica, foi influenciada pelo
crescimento das grandes corporagdes mundiais de infotelecomunicacdo e pelo
acirramento da concorréncia no setor no Brasil. Dimaggio e Powell (1983) afirmam
que as pressbes ambientais atingem as organizagdes e imprimem nelas
necessidades de adaptagGes e ajustes; afetando as praticas de organizacées
inseridas em um mesmo campo organizacional, tornando-as cada vez mais
homogéneas e isomorficas, em busca da legitimidade institucional. Isto, segundo os
autores, leva algumas organizagGes a buscar mais estabilidade pela imitagdo de
estratégias bem sucedidas de outras organizagGes, caracterizando o isomorfismo
mimetico.

A proxima segdo aborda a mudanga estratégica que unificou a gestdo das

organizagbes de comunicagédo no Lumen — Centro de Comunicagao.

4.2 A UNIFICAGAO DA GESTAO DAS ORGANIZAGOES DE COMUNICACAO
SOCIAL DA ASSOCIACAO PARANAENSE DE CULTURA

Com base em documentos internos e nos depoimentos dos integrantes da
amostra, apresenta-se a seguir o histdrico da Associagdo Paranaense de Cultura
(APC), explicita-se a posi¢do do Lumen — Centro de Comunicaciio dentro da sua
estrutura bem como a mudancga estratégica em questdo, destacando-se os motivos
que levaram a sua definicdo, os resultados esperados, os problemas enfrentados
para sua implementagdo e o alcance das metas estabelecidas.

A Associagéo Paranaense de Cultura foi criada em 31 de dezembro de 1950

com o nome de Sociedade Paranaense de Cultura (SPC), como uma instituigdo civil,
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de direito privado, com fins educacionais, para manter a futura Universidade Catdlica
do Parana. Em 1954, a instituicdo foi decretada de utilidade publica por meio de lei
estadual e federal. Em 1999, ela teve seu carater de filantropia renovado pelo
Conselho Nacional de Assisténcia Social e, em 2003, em atendimento ao novo
Cadigo Civil, passou a ser denominada Associagdo Paranaense de Cultura, Desde a
sua criagdo, a APC esteve sob a administragdo da Cuaria Metropolitana de Curitiba.
Porém, a partir de 1974, a sua administragdo passou a ser de responsabilidade da
Congregagao dos Irmaos Maristas da Provincia de Sao Paulo (APC, 2004).

De acordo com alguns entrevistados, em meados da década de noventa do
século passado, a APC experimentava intenso crescimento no seu setor de atuacéo
mais tradicional, a educagédo, e 0s negdcios das areas de salde e de comunicagéo
social se avolumavam. Nos anos de 1996 e 1997, a APC e a PUCPR iniciaram entéo
um processo de discussdo acerca dos rumos da organizagido, que envolveu
aproximadamente 100 pessoas e culminou na definicdo de um planejamento
estratégico para a institui¢do como um todo. Com base no planejamento estratégico,
0s negocios da APC foram concentrados em trés setores distintos, quais sejam,
educagdo, salde e comunicagdo social. Conforme apresentado na Figura 1, a
seguir, coube a PUCPR a gestdo das organizagbes da area de educacgéo, a Alianca
Saude PUCPR-Santa Casa a gestdo das organizagbes da area de salde e ao
Lumen — Centro de Comunicagdo a gestdo das organizagbes da area de
comunicagao social.

A decisdo de unificar a gestdo das organizagdes de comunicagéo social da
APC no Lumen — Centro de Comunicacdo, a mudanga estratégica focalizada na
presente pesquisa, foi tomada no dia 6 de novembro de 1997, durante a 1612
Reunido do Conselho Diretor da Sociedade Paranaense de Cultura. O Lumen —
Centro de Comunicagao foi criado em 1996 pela Associacédo Brasileira de Educagdo
e Cultura (Abec), entidade ligada a Congregagdo dos Irmaos Maristas da Provincia
de Sao Paulo, para manter a Repetidora da Rede Vida de Televisdo da Igreja

Catolica. Nesse momento ja se antevia que o Lumen — Centro de Comunicacéo
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poderia, futuramente, ser encarregado da gestédo das organizagGes de comunicagéo

sob a responsabilidade de instituigbes maristas (APC, 2004).

FIGURA 1 - AREAS DE ATUAGAO DAASSOCIAGAO PARANAENSE DE CULTURA

EDUCAGAO
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Lumen - Centro / )

de Comunicagio/
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FONTE: Lumen - Centro de Comunicacdo, 2004

Na Figura 2 pode-se visualizar o organograma da APC e da Abec em 1997,
contendo apenas as organizagbes de interesse do presente trabalho. Naguela
época, a APC mantinha a Pontificia Universidade Catélica do Parana, que agregava
a Grafica Universitaria e o Laboratorio de Comunicagéo; a Fundagio Nossa Senhora
do Rocio, que abrangia a Radio Clube AM e a Radio Clube FM; e a Fundagao
Champagnat, & qual se vinculava a Radio Parand. A Abec mantinha
estabelecimentos educacionais e, de interesse do presente trabalho, o jornal Voz do
Parana e o Lumen — Centro de Comunicagdo, que, por sua vez, era responsavel

pela administragdo da Repetidora Rede Vida.
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A primeira medida para concretizar a unificagdo da gestdo das organizagdes
de comunicagéo social foi uma solicitagdo da APC a Abec de doacdo de imoveis,
bem como moéveis e utensilios instalados no local onde funcionava a sede do jornal
Voz do Parana, em Curitiba. Poucos meses depois, em 1° de janeiro de 1998, a APC
assumiu a responsabilidade pelo Lumen — Centro de Comunica¢do que, um ano
mais tarde, passou a ser constituido, além da Repetidora Rede Vida, pelo jornal A
Voz do Parand, que deixou de ser vinculado a Abec. O Lumen incorporou também
as atividades da atual Produtora Lumen, naquela ocasido um laboratério utilizado
pelo Curso de Comunicagdo Social para ensino e pela PUCPR para a producdo de
material institucional. O objetivo da produtora passou a ser a produgdo de programas
para televisdo e radio, de documentarios institucionais para a APC e suas
associadas, bem como de publicidade e propaganda para o proprio Lumen (APC,
2004).

Além das unidades diretamente vinculadas a ele, o Lumen — Centro de
Comunica¢do se tornou responsavel pela gestdo das demais organizagbes de
comunicagdo social ligadas a APC, quais sejam, a Fundagdo Nossa Senhora do
Rocio, a Fundagdo Champagnat e a Editora Universitaria Champagnat. A Fundagao
Nossa Senhora do Rocio teve seus estatutos aprovados em 1975 pela Mitra da
Arquidiocese de Curitiba. No mesmo ano ela obteve a concessdo de uma emissora
FM, que passou a transmitir programagdo musical, e ainda mantém a Radio Clube
Paranaense AM, que opera desde 1924, sendo a primeira radio do Parana e a
terceira mais antiga do pais. Em 1992, a fundag&o passou a ser administrada pela
Congregacgdo Marista (SPC, 2003).

A Fundagdo Champagnat, por sua vez, congrega a Radio Paranad AM, a
Radio Lumen FM e a TV Lumen. A Radio Parana foi denominada Radio Santa
Felicidade desde a sua inauguragdo em 1958 até 1982, quando obteve concessio
para aumento significativo de poténcia. A Radio Lumen FM, uma radio educativa em
FM, estava prestes a entrar no ar com programagdo musical classica quando foi

realizada a presente pesquisa. A TV Educativa (TV Lumen), no ar desde 2003,
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retransmite programagéo educativa intercalada com produgéo jornalistica prépria. O
objetivo da Fundagdo Champagnat é produzir efou veicular programacdo de
televisdo e de radio em AM e FM, sem fins lucrativos (SPC, 2003).

Fundada em 1983, a Editora Universitaria Champagnat deixou de integrar a
Pro-Reitoria  Comunitaria da PUCPR e, com a unificagdo da gestdo das
organizagbes de comunicagao social no Lumen — Centro de Comunicagdo, passou a
atender a demanda de todas as unidades da APC. Em 2001 ela foi reorganizada
com o estabelecimento de identidade grafica para seus livros, nomeacdo de um
conselho da editoria, definicdo de alguns principios norteadores para a selecdo de
material a ser publicado e adequacéo das revistas cientificas aos padrées exigidos
por entidades de indexagdo (APC, 2004).

Em suma, conforme se apresenta na Figura 3, a Associagdo Paranaense de
Cultura mantem atualmente onze organizagtes, cada uma com identificagdo e CNPJ
proprios, a saber: Pontificia Universidade Catélica do Parana (PUCPR), com
unidades nos Campi Curitiba, S&o José dos Pinhais, Londrina, Toledo e Maringa;
Hospital Universitario Cajuru; Editora Universitaria Champagnat, Centro Social
Champagnat; Fazenda Experimental Gralha Azul; Centro de Educagéo Profissional
Irm&o Mario Cristévao; e Lumen — Centro de Comunicagdo. O Hospital Universitario
Cajuru integra a Alianga Sadde, juntamente com a Santa Casa de Misericordia de
Curitiba, o Hospital Nossa Senhora da Luz, o Hospital Alto Maracand e a Saude
Ideal. O Lumen — Centro de Comunicagéo, por sua vez, & formado pela Fundagdo
Nossa Senhora do Rocio, pela Fundagdo Champagnat, pela Editora Universitaria
Champagnat, pela Produtora Lumen e pela Repetidora Rede Vida. Cabe esclarecer
que embora no organograma da Figura 3 a Editora Universitaria Champagnat
apareca vinculada diretamente a APC, ela é gerida pelo Lumen — Centro de
Comunicagdo, como explicitado acima (LUMEN — CENTRO DE COMUNICAGAO,
2004).
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A APC possui cerca de 6.100 funcionarios, sendo que este nimero néo inclui
os aproximadamente 100 das Fundag¢des Nossa Senhora do Rocio € Champagnat
de interesse do presente trabalho, que legalmente ndo sdo mantidas pela APC, mas
que tém ligagbes com a APC e estdo sob a gestdo do Lumen — Centro de
Comunicagdo. Os seus objetivos sdo os que seguem: (1) manter instituigdes de
ensino superior em diversas modalidades, bem como instituigbes de outros niveis de
ensino; (2) garantir as unidades mantidas os meios para cumprirem as suas
finalidades; (3) estimular a pesquisa cientifica e a extensio universitaria; (4)
promover a educacéo pelos meios de comunicagdo social; (5) promover a satde da
populagéo pelo atendimento medico e hospitalar; (6) contribuir para a elevagédo dos
padrGes culturais da sociedade; (7) contribuir para a integracdo nacional e a
solidariedade entre as nagdes, com énfase nos campos educacional, cultural, social,
da saude e da comunicagéo social; (8) e contribuir para o desenvolvimento nacional
e regional com a prestagéo de servigos a comunidade (APC, 2004).

Retornando a mudanga estratégica em questdo, a analise dos dados
apresentados e dos depoimentos fornecidos pelos entrevistados revela que os
motivos e as agbes delineadas para a unificagdo da gestdo das organizagdes de
comunicag&do social parecem haver sido coerentes com a situacio de crescimento
em trés setores diferenciados, enfrentada pela APC naquela ocasido. De acordo
com 54,54% de todos os integrantes da amostra, a agio mais importante para a
implantacdo da mudanga foi a integracdo das atividades das organizacbes de
comunicagao social e com as demais unidades da APC, que era uma necessidade
na epoca; 36,36% destacam justamente a deciséo de setorizar as organiza¢tes da
APC nas areas de educacéo, salide e comunicacdo social. Para 45,45% deles, tais
agoes foram adequadas, e para 36,35% elas deixaram a desejar.

Apesar disso, todos os dirigentes a frente das organizagées focalizadas na
época em que a mudanca estratégica foi formulada afirmaram que ela era
necessaria, tendo em vista o aumento no namero e na variedade de organizagdes

da area de comunicag¢io social na APC, conforme salienta 80% deles. Um dirigente
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esclareceu que naquela ocasi&io ndo havia uma politica bem definida para o setor de
comunicagao social dentro da instituicdo. O crescimento do setor de comunicagao
social e a diversidade destas organizagGes como motivos para a implementagéo da

mudanga estratégica podem ser atestados pelo depoimento abaixo.

O que motivou a criagdo do Lumen foi que, um pouco antes, nds ja
tinhamos instalado, aqui em Curitiba, a Repetidora da Rede Vida de
Televisgo. Isso foi um pedido especial {do] arcebispo metropolitano
naquele momento de instalagdo de repetidoras da Rede Vida em
todo o Brasil. Aqui, como em outros locais, eles entregaram [a
responsabilidade] para a Igreja, e [o arcebispo] tinha nos solicitado
essa possibilidade e fizemos a instalagao pela Associacdo Brasileira
de Educagdo e Cultura, a Abec, com sede em S&o Paulo [...]. Tanto
assim que nos criamos o Lumen dentro da Abec; alias, a Repetidora
da Rede Vida foi criada dentro da Abec. Nés criamos o Lumen com a
finalidade de unificar um pouco os diversos veiculos de comunicagio
que estavam esparsos. Entéo tinhamos a Fundagdo Nossa Senhora
do Rocio e a Fundagdo Champagnat, o jornal Voz do Parana, a
Editora Universitaria Champagnat e a Repetidora da Rede Vida —
apesar dela ndo ser da APC (ENTREVISTADO 9).

Outro fator interno que influenciou na formulagdo da mudanca foi que o
crescimento da APC em novas diregcGes acarretava, para 40% dos dirigentes da
epoca, sobrecarga na sua prépria administracdo e na da PUCPR, a maior
organizagéo do grupo e que acabava, assim, por gerir outras unidades. Para 40%
dos integrantes do mesmo grupo de entrevistados, a unificagdo da gestdo das
organizagbes de comunicagéo social permite otimizar o trabalho das organizagGes
de comunicagdo social, gerar economia, evitando a duplicidade de trabalhos, e
contornar impedimentos legais para o seu funcionamento, além de integrar as
atividades das organizagbes de comunicagdo social com aquelas exercidas nas
demais unidades da APC, como salientado anteriormente. O fator externo mais
citado por 20% dos dirigentes da época como causa da mudanga estratégica foi a
necessidade de somar forgas para tornar o grupo mais conhecido na sociedade.

O reconhecimento pelo plblico das organizages unificadas no Lumen —
Centro de Comunicagdo como sendo um complexo de comunicagao ligado 3 APC foi
apontado por 54,54% dos dirigentes, atuais e anteriores, como um dos resultados

esperados com a mudanga estratégica. Em seguida, 45,45% identificaram a
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Qualquer mudanga em qualquer organizacio gera uma resisténcia,
Existem resisténcias naturais. No caso especifico de algumas
unidades de comunicagdo do Lumen, nos temos um agravante, que
é o fato desses veiculos ndo terem uma historia prévia de ligacdo
com a provincia Marista, & APC. Por exemplo, a B2 [Radio Clube],
que € a radio mais antiga do Parana e a terceira mais antiga do
Brasil, ja tem uma cultura muito forte, ja tem uma identidade que ao
ser adaptada no novo modelo de gestdo, de controladores, ela sofre,
ela tem uma inércia, ela dispara uma reagio que é natural. Mas
embora haja essas resisténcias culturais de cada veiculo, isso é
absolutamente superavel. E um desafio (ENTREVISTADO 11).

Segundo 33,33% dos entrevistados que identificaram dificuldades para a
implementagdo da mudanga estratégica, outra causa delas foi a falta de
entendimento dos funcionarios das organizagées de comunicacdo social e das
demais unidades integrantes da APC do que é realmente o Lumen — Centro de
Comunicagéo. Infere-se que essa falta de compreensdo talvez também tenha

contribuido para gerar as resisténcias acima mencionadas.

Ndo houve um entendimento pleno por parte das entidades
envolvidas do que era o Lumen. No fundo o Lumen é um ambiente
virtual, que estd procurando convergir para um trabalho conjunto.
Mas percebemos que se néo tivesse alguma forca externa, em parte
dos veiculos, eles querem autonomia, eles atuariam em diregdes
contrarias. Entéo é uma forga centrifuga e ndo centripeta. Realmente
houve resisténcias, mas nenhuma enorme; tanto que o processo esta
caminhando. Fora da organizagdo ndo tenho visto resisténcias
(ENTREVISTADO 9).

A principal dificuldade externa apontada pelos dirigentes entrevistados para a
implementagdo da mudanca estratégica, apontada por 22,22% deles, foi a
dificuldade da comunidade em entender o Lumen — Centro de Comunicagéo, como
um complexo de comunicagao ligados a APC e 4 PUCPR; enquanto 11,11% citaram
a concorréncia dentro um mercado saturado e dificuldades das organizagdes de
comunicagdo em questao para se adequarem a este mercado.

Por fim, para 63,63% de todos os integrantes da amostra até o momento em
que foi realizada a pesquisa os resultados esperados foram parcialmente
alcangados e para 18,18% deles foram plenamente alcancados. Entre os primeiros,

42,86% atribuiu o sucesso parcial & manifestacdo ainda existente de resisténcias

— " P
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internas e 28,71% ao fato dos funcionarios das proprias organizagbes de
comunicacgdo social ligadas a APC ainda ndo terem compreendido adequadamente

no que consiste o Lumen — Centro de Comunicagao, conforme explicitado

anteriormente.

43 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO LUMEN -~ CENTRO DE
COMUNICACAO

Com base em entrevistas semi-estruturadas realizadas com os dirigentes no
momento da implementagdo da mudanga estratégica em questdo e com os
dirigentes atuais das organiza¢bes de comunicagdo social ligadas a APC, bem como
em documentos organizacionais, foi analisada a configuragdo estrutural do Lumen —
Centro de Comunicag¢do antes e apds novembro de 1997, epoca em que ocorreu a
mudanga.

Tal andlise foi realizada em busca da identificagdo dos componentes das
dimensées delimitadas por Hall (1984), apresentadas a sequir: complexidade, cujos
elementos constitutivos sdo a hierarquia, a divisdo do trabalho, e a dispersdo
espacial; formalizagdo, cujos elementos constitutivos sdo as normas e o0s
procedimentos de atuacdo; e centralizagdo, que expressa a distribuicdo de
autoridade dentro da organizagao.

Conforme revela a Figura 2, apresentada na secgdo anterior, no periodo
anterior a mudancga estratégica as organizagGes de comunicagdo social mantidas
pela APC estavam espalhadas pela instituigdo e fora dela, na Abec. A APC possuia
uma estrutura do tipo divisional, com trés niveis hierarquicos, sem delimitagdo
concentrada dos seus setores de atuagdo, quais sejam, educagdo, saude e
comunicagdo social. A PUCPR, a Fundagdo Nossa Senhora do Rocio e a Fundagéo
Champagnat se encontravam no segundo nivel hierarquico, sendo que outras
organizagbes de comunicagao social estavam vinculadas a prépria PUCPR, a maior

das organizacbes da APC e da area educacional. No caso, a entdo Grafica
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Universitaria era parte integrante de uma pré-reitoria da universidade, o Laboratorio
de Comunicagdo estava ligado ao Curso de Comunicagdo Social e diretamente 2
PUCPR. As Radios Clubes AM e FM estavam agregadas a Fundag¢do Nossa
Senhora do Rocio e a Radio Paranad a Fundagdo Champagnat, enquanto o Jornal
Voz do Parana, a Repetidora Rede Vida e o Lumen sequer faziam parte da APC,

pois compunham a Abec.

O exame de tais dados demonstra que tendo em vista a natureza das
atividades das suas trés areas de atuagdo, havia uma ampla variagao intra-
organizacional ao longo da estrutura da APC, j4& que nela se encontravam
organizagbes de ramos distintos e, conseqlentemente, com divisdes, cargos,
tarefas, regras e procedimentos diferentes, mas por vezes situadas num mesmo
nivel hierarquico ou vinculadas entre si. De acordo com Hall (2004), a variagao intra-
organizacional pode ser observada entre as diversas unidades organizacionais,
afetando a configuragéo estrutural de cada uma delas. E o que parece haver
ocorrido no caso em questio.

Antes da mudanca estratégica, o Lumen — Centro de Comunicacéo fazia parte
de um 6rgéo cuja configuragdo estrutural parecia apresentar nivel relativamente alto
de complexidade, embora a sua prépria complexidade pudesse ser considerada
baixa, a0 menos em termos de diferenciagédo vertical. O Lumen estava no segundo
nivel hierarquico da Abec e a ele se vinculava apenas a Repetidora Rede Vida,
responsavel pela veiculagdo de programagdo ja elaborada em outras emissoras,
contando assim com numero bastante reduzido de empregados, desempenhando
somente tarefas de manutengdo dos equipamentos. A dispersdo espacial era um
pouco mais elevada, ja que a sede da Abec situava-se em S&do Paulo, a supervisio
do Lumen — Centro de Comunicagéo funcionava no Campus Curitiba da PUCPR: e a
Repetidora Rede Vida e o Jornal Voz do Parana funcionavam em outro bairro da

cidade.
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Nao foram promovidas altera¢Ses significativas logo apoés a tomada da
decisdo de unificar a gestdo das organiza¢bes de comunicacdo social no Lumen —
Centro de Comunicagdo. As mudang¢as na configuragdo estrutural comegaram a
ocorrer de forma incremental. A APC manteve a configuragdo estrutural do tipo
divisional, agora com delimitagdo mais clara das suas trés dreas de atuacéo (vide
Figura 3), o que acarretou 0 aumentc dos eixos vertical e horizontal. Conforme
explicitado na segéo anterior, o Lumen — Centro de Comunicagao foi formado pela
Produtora Lumen, pela Repetidora Rede Vida, pela Fundagdo Nossa Senhora do
Rocio, pela Fundagdo Champagnat, e pela Editora Universitaria Champagnat. Cabe
esclarecer que a publicagéo do jornal A Voz do Parana foi posteriormente suspensa
e por exigéncias de natureza legal a Editora Universitaria Champagnat, a Fundacéo
Nossa Senhora do Rocio e a Fundagdo Champagnat sdo auténomas juridicamente e
assim ndo integram formalmente a estrutura do Lumen, que, no entanto, apds a
unificacao se tornou responsavel pela sua gestdo, motivo pelo qual elas também séo
consideradas no presente estudo. |

No que concerne a complexidade, a hierarquia do Lumen — Centro de
Comunicagdo passou a ser composta por quatro niveis, como se pode verificar na
Figura 4. Embora néo esteja especificado no seu organograma atual, o primeiro nivel
hierarquico corresponde a Superintendéncia. No segundo nivel hierarquico se
encontra a Secretaria, com o Nucleo de Relacionamento, Divulgagdo e Captagao
como orgdo de assessoria. No terceiro nivel hierarquico estdo a Repetidora Rede
Vida e a Produtora Lumen, sob a qual estdo vinculadas em nivel de divisdo técnica a
Produgdo de Videos Educativos, a Produgdo de TV, a Produgdo de Radio e a

Producéo de Videos Institucionais.
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FIGURA 4 - ORGANOGRAMA DO LUMEN - CENTRO DE COMUNICACAO EM DEZEMBRO DE 2004
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Lumen Rede Vida
i E 1
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de videos de TV de radio institucional
educativos o

FONTE: Lumen - Centro de Comunicagio, 2004

Como mostra a Figura 5, a Fundagdo Nossa Senhora do Rocio também
possui quatro niveis hierarquicos. No primeiro nivel estdo os seguintes 6rgios
administrativos: Conselho Curador, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva. Os
integrantes do Conselho Curador sdo nomeados pela APC; eles sdo soberanos na
administragdo da unidade, sendo encarregados da escolha dos membros do
Conselho Fiscal e da Diretoria Executiva. No segundo nivel hierarquico se
encontram o Setor de Administragdo e o Setor Técnico, responsaveis
concomitantemente pelas radios Clube AM e Clube FM, ambas compostas pelas

suas divisbes de programacado e comercial.
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FIGURA 5 - ORGANOGRAMA DA FUNDAGAQ NOSSA SENHORA DO ROCIO EM DEZEMBRO DE 2004
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FONTE: Lumen - Centro de Comunicagéo, 2004

A Fundagéo Champagnat, por sua vez, € formada por trés niveis hierarquicos,

conforme revela a Figura 6. No primeiro nivel os orgdos administrativos sdo o

Conselho Curador, o Conselho Fiscal, o Conselho de Programacdo e a Diretoria

Executiva. Como ocorre na unidade anteriormente mencionada, os integrantes do

Conselho Curador também s&o nomeados pela APC e soberanos na administracio

desta unidade, sendo encarregados da escolha dos membros do Conselho Fiscal,

do Conselho de Programagdo e da Diretoria Executiva. No segundo nivel da

hierarquia estio o setor de Administragdo e o Setor Técnico, sob o qual se agregam

a Radio Lumen FM, a Radio Parana AM e a TV Lumen.



FIGURA 6 - ORGANOGRAMA DA FUNDAGAQ CHAMPAGNAT EM DEZEMBRO DE 2004
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FONTE: Lumen - Centro de Comunicagio, 2004

A Editora Universitaria Champagnat é composta igualmente por trés niveis
hierarquicos, conforme se observa na Figura 7. No primeiro nivel hierdrquico se
encontra a Administragdo, vinculada ao Conselho Editorial, formado por integrantes
da editora e de outros setores da APC, que, por sua vez, tem ligado a si 0 Nucleo
Editorial, cuja fungéo é selecionar o material que sera publicado quando se trata de
produgdo cientifica. No segundo nivel da hierarquia estdo divisbes mais técnicas
como Revisdo, Planejamento Gréafico, Gravagdo de Chapas, Impresséo,
Acabamento e Tipografia.

No que se refere a divisdo do trabalho, inicialmente cabe esclarecer que a sua
andlise foi prejudicada pela falta de documentagao disponivel nas organizagbes
focalizadas com informacdes precisas sobre a variagdo no numero de funcionarios €
de cargos ao longo do tempo. Tal situagdo se deu porque n3o parecia haver
preocupagio com o registro deste tipo de informagdo em algumas organizagies na
época em que a mudanga estratégica foi implementada, e por outras ainda se

encontrarem em estado embrionario na ocasido. A isso se acrescenta a evolugéo do
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desgaste natural na memoéria das pessoas, 0 que levou os dirigentes da época a n&o
se recordarem de dados mais especificos sobre o assunto, além deles se ocuparem,

a época, de tarefas de natureza estratégica.

FIGURA 7 - ORGANOGRAMA DA EDITORA UNIVERSITARIA CHAMPAGNAT EM DEZEMBRO DE 2004
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FONTE: Lumen - Cantre de Comunicacio, 2004

Com a unificagéo, a quantidade e o tipo de cargos e de fungées cresceram,
em fung&o da aquisigdo de novas empresas. Novos cargos também foram criados. A
Superintendéncia do Lumen — Centro de Comunicagdo, por exemplo, passou a ser
constituida por um Superintendente Institucional, auxiliado por um Superintendente
de Programacgdo e por um Superintendente Administrativo-Financeiro, os trés
nomeados pela APC.

Especificamente, ndo houve acréscimo de cargos e fungbes na Fundagdo
Nossa Senhora do Rocio. Porém, na Fundagdo Champagnat, embora nio tenha
ocorrido oscilagdo imediata na quantidade de cargos e fungdes logo apds a
mudanga estratégica, houve elevagdo quando a organizagdo adquiriu uma radio FM
de televisdo. Na Produtora Lumen e na Editora Universitaria

e um canal

Champagnat o numero de cargos também aumentou devido ao acréscimo de
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departamentos. Por outro lado, cargos e fung¢des foram extintos com a suspenséo da
circula¢ao do jornal Voz do Parana.

Por sua vez, com a unificagdo ndo houve significativa alteragio na dispersao
espacial, j& que as duas Fundagbes permaneceram juntas no mesmo bairro da
PUCPR, a Repetidora Rede Vida em bairro distante, e as demais organizagdes de
comunicagdo social da APC e a sede do préprio Lumen em diferentes prédios do
Campus Curitiba da PUCPR.

Conforme a literatura especializada, a complexidade estrutural pode estar
relacionada com o tamanho da organizagdo. Se tamanho for considerado apenas
sob o aspecto do nimero de pessoas que trabalham na organizagdo, os dados
coletados demonstram que o nimero de funcionarios na Fundagio Nossa Senhora
do Rocio diminuiu imediatamente apds a mudanga estratégica, devido a implantagéo
de um plano de racionalizagdo, que parece nao haver alterado, no entanto, os
cargos e fungbes. Na época da mudanga, esta organizagdo possuia
aproximadamente 100 funcionarios e no final de 2004 ja eram 78 funcionarios. Em
1997 a Fundagdo Champagnat possuia 10 funcionarios. Atualmente ela possui 12,
apesar da aquisigdo da radio FM e do canal de televisio.

A Repetidora Rede Vida continuou com apenas trés funcionarios. A entio
Grafica Universitaria tinha cerca de cinco funcionarios, nimero que néo variou no
momento imediatamente apds a mudanca estratégica; porém, com o crescimento do
volume de trabalho € com a sua transformag¢do na Editora Universitaria
Champagnat, o nimero de funcionarios subiu para 21 no final de 2004. Processo
semelhante aconteceu com a Produtora Lumen, que na época da mudanga era um
laboratorio de comunicagdo com cerca de sete funcionarios, nimero que
posteriormente aumentou para 17. Esta contagem ndo leva em consideragdo
funcionarios ndo contratados, como integrantes de conselhos e niicleos.

Em sintese, a analise realizada revela que, em contraste com a configuracéo
estrutural anterior, houve aumento na complexidade do Lumen — Centro de

Comunicagdo, em virtude da diferenciacdo vertical e horizontal. Isso é justificavel
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pela incorporagéo do proprio Lumen & APC, pelo redimensionamento de algumas
unidades mediante a aquisicdo de outras empresas ou pelo aumento de setores e
divisbes e, por conseguinte, pelo aumento no nimero de cargos e fungbes, pelo
crescimento no volume de trabalho em algumas unidades e pela racionalizacdo em
outras. Destaca-se ainda a ocorréncia de relagdo positiva entre tamanho e
complexidade estrutural.

Com referéncia & formalizagao, de acordo com os dirigentes entrevistados os
critérios usados para o preenchimento de cargos nas organizagoes de comunicacgao
social da APC continuaram praticamente os mesmos depois da unificacdo da gestdo
no Lumen. Entre eles, os mais citados pelos entrevistados foram vinculagdo do
funcionario a area de atuagdo, adequagdo a tarefa por talento ou por formacéo
educacional e competéncia. Embora o resultado da pesquisa ndo tenha fornecido
evidéncias mais precisas, tais critérios de selegdo fomecem indicios de
concentragao de especialistas nas organizagdes de comunicagdo social, até mesmo
pela natureza do trabalho que eles desempenham. Hage e Aiken (apud HALL,
1984), entre outros estudiosos, afirmam que o grau de formalizagao tende a ser mais
baixo em organizagbes nas quais se encontra nimero elevado de especialistas, pois
a formag&o e a experiéncia profissional concedem as pessoas maior capacidade de
decisao. Isso parece se confirmar no caso investigado.

A analise dos dados coletados revelou que na ocasifo em que ocorreu a
unificagdo da gestdo das organizagGes de comunicagdo social no Lumen — Centro
de Comunicacgéo, o desempenho das tarefas rotineiras ndo era orientado por normas
e procedimentos formalmente prescritos. De modo geral, somente as tarefas dos
cargos de direcdes das organizagbes estudadas eram exercidas de acordo com
regras instituidas em estatutos e resolugées internas da APC, o que, conforme um
dos entrevistados, estava aquém das necessidades da fungdo. Logo, parece que as
tarefas dos demais funcionarios eram conduzidas com base em normas ndo
prescritas, ajustadas pela experiéncia profissional a partir da vivéncia no cotidiano.

Segundo o mesmo entrevistado, apés a implementagio da mudanga estratégica tem



74

havido algumas tentativas de se formalizar o desempenho das tarefas, entre as

quais se destaca o empenho de uma das fundagdes na modelagem e na

racionalizagdo nos

processos de trabalhos. Tal preocupagdo continua. Os

depoimentos abaixo evidenciam a situagéo.

Na verdade, nés ndo formalizamos no papel 0 que tem que ser
seguido e como tem que ser seguido. E no dia-a-dia do trabalho que
cada um conhece e saber fazer. Entdo ndés nao formalizamos nada.
E mais por fungao, por desempenho (ENTREVISTADO 7).

Nés temos instrumentos normativos desde os mais formais que sao
estatutos, normas; isso tudo existe, mas aguém da necessidade;
entdo estamos caminhande para normatizar melhor a Fundagao.
Outro trabalho em desenvolvimento é a modelagem e racionalizagéo
de processos. Inclusive temos funcionarios que trabalham nessa
area também apoiando essa racionalizagdo de processos la na
Fundag¢do. Estd andando e tem um caminho pela frente
(ENTREVISTADO 5).

A busca pela regulamentacdo das tarefas permanece também devido a

transformagdo em

alguns cargos acarretada pela alteragdo de metas das

organizagfes, tais como a segmentagdo da programagdo, para que, com a

variedade de veiculos de comunicag&o se atinja a publicos diferenciados, e a oferta

de programacdo educativa de acordo com principios cristdos em todas as

organizagbes de comunicagdo social ligadas a APC, conforme estad explicito no

depoimento a seguir.

O meu sonho ¢ definir exatamente qual € o perfil da Radio Clube. A
Radio Clube esta ai para qué? Para que classe social? Quatl o tipo de
programacgéo? O que ela pretende fazer? Qual é a missdo? Qual é o
diferencial da Radio Clube para a Radio Parana? Estao lidando com
o mesmo publico? A FM Educativa como esta? Tem que haver uma
divisdo, tem que haver uma complementaridade. Nos somos
perfeitamente identificados com o Canal Futura [cuja programagéo é
retransmitida parcialmente pela TV Lumen]? Qual sera a por¢do na
qual iremos mostrar a nossa cara? O jornal Voz do Parana que foi
suspenso temporariamente [...]. Essas coisas nbs teremos que
discutir a mesa. E vai ter que ser definida a linha do jornal. E um
jornal de cultura? E um jornal de ciéncia? E um érgéo cientifico? [...]
Como ele pode estar integrado com essas coisas? Com a
comunicacgao interna da universidade, com a comunicagao externa?
Tem que estar! E para nos isso € muito claro, mas ndo é facil
(ENTREVISTADO 9).
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Diante do exposto, infere-se que o nivel de formalizagdo nas organizagdes
que compdem o Lumen — Centro de Comunicagéo era baixo na época da mudanga
estrategica em questio e assim permaneceu.

A complexidade também permite visualizar a distribuigdo de autoridade dentro
da organizaggo. Conforme mencionado acima, no periodo anterior a unificagéo da
gestdo das organizagbes de comunicagdo social, unidades de ramos diferenciados
se encontravam no mesmo nivel da hierarquia da APC, tais como a PUCPR e as
FundagBes Nossa Senhora do Rocio e Champagnat. Além disso, as fundagdes, em
particular, ndo desenvolviam nenhum trabalho em conjunto, apesar delas ocuparem
o mesmo espago fisico, nem com qualquer das outras organizagées ligadas a APC,
embora algumas vezes chegassem a ter 0 mesmo diretor ou alguma delas tivesse
como diretor pessoa que dirigia concomitantemente a PUCPR, a maior organizacgéo
do grupo, ou a prépria APC, como esclarecido no depoimento abaixo.

[A ligagao entre as organizagdes] era bastante informal. Eu tinha
mais relacionamento com as duas Fundagbes. Elas funcionavam no
mesmo local, mas tinham um corpo de funcionarios separados. A
[Radio] Clube tinha coisas proprias. Entre elas se conversava muito
pouco. O 3r. [...] tocava a Radio Parana e me ajudava no Lumen [...].
Mas a APC ajudou a montar todo esse complexo [atual de radio das
Fundag¢des Champagnat e Nossa Senhora do Rocio], e inclusive é
proprietaria do imével onde funcionam as emissoras. Entdo nesse
sentido houve uma ajuda, mas ndo houve uma interferéncia interna.

Foi s6 com a criagdo do Lumen que se tentou fazer uma
administragdo mais correta (ENTREVISTADO 9).

Estes dados revelam a concentra¢do de autoridade no nivel hierarquico mais
elevado da APC ou da propria PUCPR, que na ocasiéo acabava por gerir as demais
organizagbes da APC, por ser a maior delas. A centralizagdo fica evidenciada,
mesmo diante de fatos que poderiam significar autonomia, como o distanciamento
dos dirigentes das organizacbes de comunicagdo social da realizagdo de tarefas
mais rotineiras; e a falta de desenvolvimento de trabalho conjunto entre as
organizagbes de comunicagéo, sobretudo entre as fundagbes, que dividiam até o
mesmo espaco fisico. Esta aparente autonomia até certo ponto se justifica pela

adogédo de estrutura divisional na APC. O processo de tomada de decisdo
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estratégica na cupula da APC, entretanto, confirma a centralizagédo, como esta
explicado a seguir.

Por ocasido da mudanga estratégica investigada, as decisbes estratégicas
eram formuladas pela APC ou pela PUCPR com os membros de cada organizagéo
de comunicagdo social em separado. Nas organizagoes que ja se encontravam em
pleno funcionamento as decisGes estratégicas eram definidas em reunifes anuais de
diretoria, das quais participavam dirigentes da APC, e de acordo com as diretrizes da
instituicdo. Em tais reuniGes também por vezes se prestava conta dos recursos e
gastos financeiros, pois estas organizagbes precisavam ser auto-suficientes
financeiramente e a estratégia devia ser tragada em conformidade com a situagao
financeira delas. Na época, a estratégia nao se estendia a Grafica Universitaria nem
ao Laboratorio de Comunicagdo, que estavam vinculados a PUCPR.

De acordo com todos os entrevistados, logo apos a mudanga estratégica, as
organizagdes focalizadas passaram a realizar tarefas em conjunto ou com outras
unidades de comunicagdo ndo ligadas a APC; a maioria deles afirmou que a
organizagdo que dirigiam neste momento ou aquela na qual trabalhavam
anteriormente também passou a prestar ou a receber servigos de outras
organizagdes, de comunicagéo ou ndo, mantidas pela APC. Poréem eles confirmaram
que a pratica da mesma pessoa ocupar cargo de diregdo em mais de uma
organizagdo mantida pela APC continuou, e que, portanto, ndo havia e ndo ha
divergéncias significativas na tomada de decises estratégicas, porém continuou

mantida a necessidade do aval da APC, como revela o depoimento a seguir.

Estando dentro do Lumen, [estamos subordinados] primeiro,
hierarquicamente, & superintendéncia do Lumen e posteriormente a
APC. Entdo ao conselho da APC e a toda a administragéao geral da
APC. Entdo [a organizagao] é subordinada, primeiramente, ao Lumen
e depois a8 APC. Mas nos nao pedemos tomar nenhuma atitude sem
a APC dar aval. O Lumen n&o tem essa autonomia [...}. Como a APC
tem filiais, a organizagéo presta servigos nao sé para o Lumen, que
uma filial da APC, mas para todas as outras filiais. Ou seja, [para as
PUCs] Curitiba, Sdo José, Toledo, Maringd, as farmacias
universitarias, hospitais, Alianga Salde. NOs prestamos servigos
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tanto para o préprio Lumen — radios, produtora, TV — e também para
a APC e todas as filiais (ENTREVISTADG 5).

O que mudou significativamente foi que, no final de 2004, a APC ja ndo
tomava qualquer decisao estratégica na area de comunicagao social sem se reportar
ao Lumen, tampouco de forma isolada com cada uma das organiza¢des ou por meio
da PUCPR, como era praxe anteriormente, conforme revelado no depoimento
abaixo. Porém, a deliberagdo final permanece sob a responsabilidade da APC.

Eu diria que de dois anos e meio, trés anos para ca, a APC se
reporta & Superintendéncia do Lumen para falar sobre as duas
Fundagbes que mantém, [sobre] as radios e as TVs, e também para
falar da editora, da produtora e da repetidora. Eles ndo tratam mais
diretamente, ou isoladamente, ou via PUC, que era uma mantida

forte. Eles tratam diretamente com a Superintendéncia do Lumen
(ENTREVISTADO 3).

Para Hall (1984) o grau de centralizagdo em uma organizagdo esta
relacionado ao niumero de funcionarios ou grupos envolvidos no processo de tomada
de decisdo; quanto maior este numero, menor o grau de centralizagao. As decisdes
estratégicas concernentes as Fundagdes Nossa Senhora do Rocio € Champagnat
passaram a ser formuladas pelos membros da Diretoria Executiva das Fundagdes e
da Superintendéncia do Lumen — Centro de Comunicagdo, em consondncia com as
diretrizes e com um planejamento global tragado para todas as unidades da APC. Na
Editora Universitaria Champagnat as decisfes estratégicas séo igualmente tomadas
junto com os superintendentes do Lumen. Entretanto, embora possua ampla
autonomia para tomar decisdes relativas ao seu gerenciamento, ela ndo possui
autonomia para decidir sobre questbes patrimoniais e financeiras. Na Produtora
Lumen, as decisGes estratégicas sdo tomadas em reunibes realizadas pelos seus
gerentes e pelos integrantes da Superintendéncia do Lumen e da APC.

Mais uma vez ha que se considerar que as Fundagfes e a editora se
encontram em contexto diferente das demais organiza¢des de comunica¢io social,

por serem juridicamente autdnomas e assim ndo integrarem formalmente a estrutura
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do Lumen. Por isso, seus dirigentes possuem mais autonomia para tomar decisdes
estratégicas, mesmo que delas participern membros da superintendéncia do Lumen
e da APC. Nestes termos, a politica de manter integrantes da APC em cargos
diretivos das fundagbes foi até mesmo ampliada, por se acreditar na instituicdo que
isso evita conflitos entre elas, a mantenedora e o Lumen — Centro de Comunicagéo.
Por outro lado, o que se verifica € que essa pratica também pode consistir em uma
forma indireta de controle, tipica de uma organizagdo com estrutura divisional, que
na formagado do Lumen se caracterizou pela divisdo em unidades autbnomas e semi-

autdnomas. Estas observag¢des sdo comprovadas no depoimento abaixo.

Noés procuramos colocar nas Fundagdes representantes ou membros
da APC. Sentimos algumas dificuldades de integragdc espontanea
por parte dos veiculos, mas comegamos a mudar e a fazer
integracéo nas pessoas. Entdo quem tem comando de um lado tem
comando de outro. Ninguém vai brigar contra si mesmo. Isso foi uma
estratégia que a gente percebeu que teoricamente todas as razdes
conduziam para se fazer um trabalho integrado. Se a coisa ndo ia a
contento, no alcance pleno de seus objetivos, entdo quando venciam
0s mandatos davamos um passo a mais, e ai que nds colocavamos
alguém da APC em uma Fundagéo, de maneira que ficou muito mais
facil (ENTREVISTADO 9).

Portanto, os dados precedentes revelam que ocorreu diminuicdo significativa
no nivel de centralizag&o das organiza¢des de comunicagéo social apds a unificagéo
da sua gestdo no Lumen — Centro de Comunicagdo, favorecida sobretudo pelo
desempenho de tarefas em conjunto pelas unidades, pela modificagdo nos
procedimentos de tomada de decisdo estratégica, com maior participagio dos seus
integrantes na discussdo e, conseqlientemente, com a concessdo de mais

autonomia a eles no processo de formulagéo de agles.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A década de 90 do século passado foi marcada por grande concentragéo dos
negocios de infotelecomunicagdo em pequeno nimero de corporagdes mundiais,
que passaram a disputar globalmente os mercados de diversdo, entretenimento,
informatica, telecomunica¢gdes e comunicacdo social, entre outros. O modelo
econdmico da globalizag&o ja se difundia em nivel mundial, o que era propicio para
a estrategia expansionista das corporagdes mundiais de infotelecomunicagao,
caracterizada por fusbes e aquisigdes e interferéncia no ambiente, inclusive na
politica dos paises onde atuavam, para transforma-los (MORAES, 2001).

O Brasil comegou a se alinhar a globalizagdo durante o Governo Fernando
Collor de Mello. Nesta época, foram desencadeados processos de
desregulamentagéo de setores da economia nacional, que levaram a privatizagdes e
a entrada de capital estrangeiro em areas como as de telecomunicagdes, energia,
informatica e comunicagdo social, até entdo restritas ao capital nacional. A
desregulamentagédo destes setores de interesse das corporagdes mundiais de
infotelecomunicagéo trouxe para o pais, a exemplo do que ja ocorria em outros
paises, o acirramento da competi¢do e o aumento da turbuléncia ambiental.

Isto levou a mudangas estratégicas nas organizagbes do género que ja
atuavam no Brasil. As organiza¢des de comunicagdo social nacionais passaram a
agir estrategicamente, adotando medidas similares aquelas implantadas por suas
congéneres internacionais, fortalecendo-se ao formar grupos por meio de
aquisicOes, aliangas ou fusGes e atuando de maneira segmentada nos ramos dos
negoécios de infotelecomunicagdo (MORAES, 2001). Observou-se que grupos locais
tambem passaram a orientar suas a¢6es estratégicas de acordo com essa tendéncia
nacional, afetando, por conseguinte, o seu arranjo estrutural e suas praticas.

Em face deste contexto, realizou-se um trabalho com o objetivo de verificar o
impacto da mudanga estratégica que promoveu a unificagdo da gestdo das

organiza¢des de comunicacéo social ligadas a Associagcido Paranaense de Cultura
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na configuragdo estrutural do Lumen — Centro de Comunicagdo, no periodo
compreendido entre 1997 e 2004. Conforme o delineamento metodoldgico tragado
para a realizagé@o da investigagéo, a configura¢do estrutural foi analisada por meio
da identificagdo da complexidade, da formalizagdo e da centralizagdo, de acordo
com a delimitagao de Hall (1984).

A andlise dos dados coletados possibilitou averiguar a ocorréncia de
alteragbes em duas dimensbes estruturais da organizagéo focalizada, a partir da
implementa¢do da mudanga estratégica em estudo. Essa constatagio foi baseada
na observagao dos resultados a seguir.

. Em linhas gerais, na segunda metade da década de 90, a Associagio
Paranaense de Cultura se encontrava em grande expans&o na sua area de atuacéo
tradicional, a educagéo, e também nas areas de saide e de comunicagio social. Na
de comunicagao social, a Congregagdo Irmdos Maristas ja havia repassado & APC,
por deliberagdo da Igreja Catdlica, a responsabilidade pela gestdo de duas
fundagbes, a Champagnat e a Nossa Senhora do Rocio; e uma grafica e um
laboratério de comunicagdo estavam vinculados a PUCPR. Foi entdo que a
Congregagdo Irmaos Maristas assumiu nova tarefa, qual seja, a de instalar em
Curitiba, PR, a Repetidora da Rede Vida. Questées legais impediam que a PUCPR
assumisse a repetidora, e havia pedidos de novas concessfes de radio e televisdo
para o grupo. A repetidora foi entdo repassada a Associagdo Brasileira de Educagéo
e Cultura, ligada a Provincia Marista de Sdo Paulo, que ja publicava o jornal Voz do
Parana, e ficou sob a responsabilidade do Lumen — Centro de Comunicag3o.
Situagdo semelhante vivia a area de saide. A PUCPR, como maior organizag¢do da
APC, acabava assim por centralizar a gestéo de todas as organiza¢des do grupo, o
que acarretava problemas de ordem administrativa.

. Esta situagdo levou a APC, no final de 1997, a dividir formalmente a sua
atuagao em trés areas bem distintas: educagéo, salde e comunicagdo social. Apos
esta divisdo, a associagdo decidiu mudar a sua estratégia com relacdo a area de

comunicagdo social e reunir a gestao de todas as suas organizagées do género no



81

Lumen — Centro de Comunicagdo, que logo passaria a ser uma das unidades
mantidas pela APC, situada no segundo nivel hierarquico da estrutura juntamente
com a PUCPR.

. Antes desta mudanga, o Lumen - Centro de Comunicacdo apresentava
baixo grau de complexidade estrutural, ao menos no eixo vertical, enquanto uma
unidade situada no segundo nivel hierarquico da Abec e a qual se vinculava apenas
a Repetidora Rede Vida. No ambito da APC, a adog&o de uma estrutura divisional
devido a concentragac das suas organizagbes em trés ramos distintos, acarretou
aumento da complexidade no setor de comunicacdo social, tanto em termos da
diferenciagdo vertical como da diferenciag&o horizontal, embora a disperséo espacial
ndo tenha se alterado significativamente, ja que todas as organizagdes da area
permaneceram nos mesmos [ocais na cidade e algumas delas ocupavam até o
mesmo espaco fisico. O grau de formalizagio era reduzido, considerando-se que o
desempenho das tarefas rotineiras ndo parecia ser orientado por normas e
procedimentos escritos, mas em virtude da experiéncia profissional. Somente as
atividades dos cargos de dire¢do eram formalmente regulamentadas. Apesar da
elevada autonomia para a execugio de decisbes técnicas e operacionais por parte
dos funcionarios das organizagbes, e da presenga na cupula da APC dos seus
dirigentes, que acumulavam assim cargos e fungdes, elas néo realizavam tarefas em
conjunto e seus dirigentes tampouco participavam do processo de tomada de
decisdo estratégica, que era conduzido somente pelos dirigentes da APC. lIsso
denota que o grau de centralizagdo era elevado nesta ocasido.

. Com a unificagdo da gestdo das organizagbes de comunicagio social no
Lumen - Centro de Comunicagéo, além da modificagdo na estrutura da APC, o nivel
de complexidade se elevou ainda mais nos eixos vertical e horizontal, tendo em vista
o acrescimo de trés niveis na sua propria hierarquia com a inclusdo da
Superintendéncia, da Secretaria, do Nucleo de Relacionamento, Divulgacio e
Captagdo e da Produtora Lumen, sob a qual se agregaram divisdes técnicas. A

Repetidora Rede Vida continuou diretamente vinculada ao Lumen. Outras unidades,
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tais como a Editora Universitaria Champagnat e a Fundagdo Champagnat, também
foram redimensionadas devido ao aumento de setores e divisdes e a aquisicdo de
outras empresas. Porém ndo houve alteragdo na dispersédo espacial e no nivel de
formalizagdo e o grau de centralizagdo diminuiu, uma vez que os dirigentes do
Lumen — Centro de Comunicag¢do passaram a ser consultados pela APC para a
tomada de deciséo estratégica e os dirigentes das demais organizagbes de
comunicac¢do social também passaram a participar do processo e a realizar tarefas
em conjunto. Entretanto a deliberagdo final continuou sob a responsabilidade dos
dirigentes da APC.

Vale salientar que, como mencionado em capitulo anterior, a falta de
investigagbes empiricas e de dados mais consistentes sobre o setor de
infotelecomunicag&o em nivel nacional e regional e sobre as condigbes externas que
levaram a APC a efetuar a mudanca estratégica em questdo néo permite afirmar que
tal decisdo decorreu sobretudo de pressfes de natureza mimética, conforme se
suponha inicialmente com base nos principios da teoria neo-institucional. E possivel
apenas se inferir que parece ter havido esta tendéncia, caso se leve em
consideragdo a identificagdo de fatores como oferta de programacgdo educativa e
crista apds a mudanga estratégica pela necessidade da APC fortalecer a sua area
de comunicagdo social, incrementando assim a sua credibilidade perante a
populagdo local e, conseqlientemente, mantendo o seu adequado funcionamento
em face do crescimento dos conglomerados nacionais de infotelecomunicacéo,
alguns deles com subsidiarias em Cuiritiba.

Por fim, mediante as conclusGes apresentadas, cabe recomendar a
elaboragéo de novas pesquisas que possam contribuir para o aprofundamento do
tema aqui abordado, além de ag¢des que permitamn aprimorar a pratica nas

organizagfes examinadas, conforme se lista a seguir.
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. Ampliar a unidade de analise, incluindo na amostra ocupantes de cargos de
nivel tatico e operacional das organizagées em foco, com o intuito de se obter mais
precisdo em questdes referentes a divisao do trabalho.

. Investigar a relagdo entre mudanga estratégica e estrutura organizacional
em mais de um grupo de comunicagdo social regional, para que os resultados sejam
comparados.

Investigar a relagdo focalizada em um ou mais grupos regionais de
comunicagdo social privados, de modo a analisar a sua atuagdo em face das
estratégias formuladas pelos concorrentes e assim verificar com mais consisténcia a
ocorréncia de isomorfismo mimético.

Investigar a relagdo estudada em um ou mais grupos regionais de
comunicacéo social privados ou sem fins lucrativos, de modo a analisar a forga de
pressdes institucionais de natureza coercitiva.

. Investigar a relagdo examinada em grupos de comunicagédo social situados
em outras regiées brasileiras, com caracteristicas semeihantes as do grupo aqui
analisado, para que se possa averiguar a influéncia de diferentes circunsténcias
ambientais em suas agdes e arranjos estruturais, além da expans@o do setor de
infotelecomunicagdo no pais.

. Reunir todas as organizagdes de comunicagédo social ligadas a APC em um
mesmo local, de forma a facilitar a interagdo entre elas, evitando assim a duplicidade
de fun¢des e favorecendo a tomada de decisdo, além do compartilhamento de
equipamentos.

. Regulamentar formalmente as tarefas rotineiras para que o desempenho das
atividades dos cargos de nivel tatico e operacional se tornem orientadas também por

normas e regulamentos escritos € mais precisos.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA )
DIRIGENTE ATUAL DA ORGANIZAGAO DE COMUNICAGAO SOCIAL

IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO

Cargo anterior:

Tempo de servigo no cargo anterior:
Cargo atual:

Tempo de servigo no cargo atual:
Tempo de servigo na organizagao:
Escolaridade/area de conhecimento:

PERGUNTAS

8.

0.

. Quais foram os procedimentos adotados pela Associagdo Paranaense de Cultura

para a implementagdo da unificacdo da gestdo das organizacées de
comunicagao social Lumen?

. Na sua opini&o, os procedimentos adotados foram adequados?

( )Sim ( )YNao
. Em caso de resposta negativa, quais procedimentos deveriam ter sido adotados
para aprimorar a implementac¢do dessa mudanca estratégica?

Existe alguma dificuldade de natureza externa ou interna a implementacéo da
referida mudanga na organizacao?

( )Sim ( ) Néo

. Em caso de resposta afirmativa, qual(is) é(sdo) ela(s)?

- Quais eram os resultados esperados com a implementacdo dessa mudanga para

a organizagao?

. Os resultados esperados foram alcangados?

( )Sim ( ) Nao ( ) Parcialmente
. Em caso de resposta negativa, por qué?

Qual é o tipo de ligagdo da organizagdo com a Associagdo Paranaense de
Cultura e com as demais organizagées de comunicagéo social?

. Como os dirigentes atuais da organizagdo tomam as decistes estratégicas?

Qual é o grau de autonomia deles para a tomada de decisées estratégicas?

Quantos funcionarios trabalham na organizag¢&o?

10. Quantos niveis hierarquicos a organizagio tem?
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11. Quantos cargos a organizagdo tem?
12. Como se distribuem as unidades e cargos ao longo da hierarquia?

13. Em caso de extingdo ou de criagdo de niveis hierarquicos e de cargos apds a

unificagéo da gestéo das organizagdes de comunicagao social no Lumen, o que
motivou tal agao?

14. Quais critérios sdo utilizados para a divis&o do trabalho na organizagao?

15. Como ¢ a distribuicdo de fungbes na organizagao:
( ) Grande numero de fungbes e muito diferenciadas
{ ) Grande namero de fungdes e pouco diferenciadas
{ ) Pequeno nimero de fungdes e muito diferenciadas
( ) Pequeno nimero de fungdes e pouco diferenciadas

16. Todos os integrantes da organizagéo desempenham suas tarefas de acordo com
normas e procedimentos escritos e formalizados?
( ) Sim ( )Nao { ) Nao sabe
. Em caso de resposta negativa, quais normas e procedimentos ndo
formalizados s&o seguidos?

17. Na sua opinido, a unificagdo da gestdo das organizagdes de comunicagéo
social no Lumen foi importante para a melhoria do funcionamento da
organizacao?

( ) Sim ( )Nao
. Por qué?

18. Existe alguma modificagdo na configuragdo estrutural considerada pelo(a)
senhor(a) necessaria para o pleno funcionamento da organizagio e que nao foi
contemplada por ocasido da formulagédo da criagdo do Lumen?

( )Sim ( )Nao
. Em caso de resposta afirmativa, qual(is) modificagdo(Ges)?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA N
DIRIGENTE ANTERIOR DA ORGANIZAGAO DE COMUNICAGAO SOCIAL

IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO

Cargo anterior:

Tempo de servigo no cargo anterior:
Tempo de servigo na organizacio:
Escolaridade/area de conhecimento:

PERGUNTAS

1. Quais foram os fatores externos e internos que levaram a unificacio da gestio
das organizagGes de comunicagdo social no Lumen?

2. Quais foram os procedimentos adotados pela Associagdo Paranaense de Cultura
para a implementacio dessa mudanca estratégica?

3. Na sua opini&o, os procedimentos adotados foram adequados?
( )Sim { )Néo ( ) Parcialmente
. Em caso de resposta diferente de sim, quais procedimentos deveriam ter sido
adotados para aprimorar a implementagéo dessa mudanca?

4. Existiu alguma dificuldade de natureza externa ou interna a implementagédo da
referida mudanga na organizagio?
( )Sim ( )Néo
. Em caso de resposta afirmativa, qual(is) foi(ram) ela(s)?

5. Quais eram os resultados esperados com a implementacgéo dessa mudanca para
a organizagao?

6. Os resultados esperados foram alcangados?
{ )Sim ( )YNao ( ) Parcialmente
. Em caso de resposta diferente de sim, por qué?

7. Considerando o periodo anterior & centralizagdo das organizagbes de
comunicagdo social no Lumen:

- Qual era o tipo de ligag&o da organizagdo com a Associacdo Paranaense de
Cultura e com as demais organizagGes de comunicac&o social?

. Como os dirigentes da organizagéo tomavam as decisdes estratégicas?

. Qual era o grau de autonomia deles para a tomada de decisées estratégicas?

. Quantos funcionarios trabalhavam na organizagéo?

. Quantos niveis hierarquicos a organizacéo tinha?

. Quantos cargos a organizagao tinha?
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. Como se distribuiam as unidades e os cargos ao longo da hierarquia?
. Quais critérios eram utilizados para a divisdo do trabalho na organizacio?
. Como era a distribui¢do de fungdes na organizagéo:
( ) Grande numero de fungdes e muito diferenciadas
( ) Grande nimero de fungdes e pouco diferenciadas
( ) Pequeno numero de fungdes e muito diferenciadas
( ) Pequeno nimero de fungdes e pouco diferenciadas
. Todos os integrantes da organizacdo desempenhavam as suas tarefas de
acordo com normas e procedimentos escritos e formalizados?
( )Sim ( ) Nao ( ) Nao sabe
. Em caso de resposta negativa, quais normas e procedimentos ndo
formalizados eram seguidos?

8. Considerando o periodo posterior & centralizagdo das unidades de comunicagao
social no Lumen:

Qual passou a ser o tipo de ligagdo da organizagdo com a Associagdo
Paranaense de Cultura e com as demais organizagGes de comunicagdo social?
. Como os dirigentes da organizagédo passaram a tomar decisdes estratégicas?
. Qual passou a ser o grau de autonomia deles para a tomada de decisdes
estratégicas?
. Quantos funcionarios passaram a trabalhar na organizagéo?
. Quantos niveis hierarquicos a organizag&o passou a possuir?
. Quantos cargos a organizagdo passou a possuir?
. Como as unidades e o0s cargos se tornaram distribuidos ao longo da hierarquia?
. Em caso de extingéo ou de criagdo de niveis hierarquicos e de cargos, o que
motivou tal agdo?
Quais critérios passaram a ser utilizados para a divisdo do trabalho na
organizagao?
. Como passou a ser a distribui¢gdo de fun¢des na organizagéo:
( ) Grande numero de fungdes e muito diferenciadas
( ) Grande nimero de fungdes e pouco diferenciadas
( ) Pequeno nimero de fungdes e muito diferenciadas
( ) Pequeno nimero de fungdes e pouco diferenciadas
Em caso de resposta afirmativa na pergunta 7, todos os integrantes da
organizagdo continuaram a desempenhar as suas tarefas de acordo com
normas e procedimentos escritos e formalizados?
( )Sim ( )Nao ( ) N&o sabe
. Em caso de resposta negativa, quais normas e procedimentos ndo
formalizados passaram a ser seguidos?

9. Na sua opinido, a unificacéo da gestdo das organizagbes de comunicagio social
no Lumen foi importante para a melhoria do funcionamento da sua
organizagao?

( )Sim ( ) Nao
. Por qué?

10. Existe alguma modificagdo na configurago estrutural considerada pelo(a)
senhor(a) necessaria para o pleno funcionamento da organizacédo e que no foi
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contemplada por ocasido da formulagdo da unificagdo da gestdo das
organizag¢des de comunicag¢do social no Lumen?

{ )Sim ( )Néo

. Em caso de resposta afirmativa, qual(is) modificaggdo(6es)?
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APENDICE 3 — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DIRIGENTE DO LUMEN
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ROTEIRO DE ENTREVISTA
DIRIGENTE DO LUMEN

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Cargo anterior:

Tempo de servigo no cargo anterior:
Cargo atual:

Tempo de servigo no cargo atual:
Tempo de servigo na organizacao:
Escolaridade/area de conhecimento:

PERGUNTAS

1. Quais eram os objetivos e as politicas definidos pelos dirigentes da Associaco
Paranaense de Cultura para os negdécios que mantém na area de comunicagio
social antes da unificagdo da gestdo das organizagbes de comunica¢do no
Lumen?

2. Quais foram os fatores externos e internos que levaram a unificagdo da gestdo
das unidades de comunicagio social no Lumen?

3. Quais foram os procedimentos adotados pela Associagdo Paranaense de Cultura
para a implementagdo dessa mudanga estratégica?

4. Na sua opinido, os procedimentos adotados foram adequados?
( )Sim ( ) Nao ( ) Parcialmente
. Em caso de resposta diferente de sim, quais procedimentos deveriam ter sido
adotados para aprimorar a implementacg&o dessa mudanga?

5. Existiu(e) alguma dificuldade de natureza externa ou interna a implementacéo da
referida mudanca na organizag&o?
( )Sim ( )Néo
- Em caso de resposta afirmativa, qual foi(é) ela?

6. Quais eram os resultados esperados com a implementagdo dessa mudanca para
a Associagdo Paranaense de Cultura e para as organizagbes de comunicacio
social que ela mantém?

7. Os resultados esperados foram alcangados?
( )Sim ( )Nao () Parcialmente
. Em caso de resposta diferente de sim, por qué?
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8. Considerando o periodo anterior & unificacédo das unidades de comunicagéo social
no Lumen:

. Como os dirigentes da Associa¢do Paranaense de Cultura tomavam decisées
estratégicas relativas as organizagdes de comunicagao social?

. Quantas organizagGes de comunicacgdio social eram mantidas pela Associagéo
Paranaense de Cultura?

. Em quais setores tais organizagfes atuavam?

. Qual era a ligagdo horizontal e vertical entre essas organizagbes e com a
Associacdo Paranaense de Cultura?

. Qual era o grau de autonomia dos dirigentes dessas organizagfes para a
tomada de decisGes estratégicas?

9. Considerando o periodo posterior a centralizagdo das unidades de comunicacdo
social no Lumen:

. Como os dirigentes da Associagdo Paranaense de Cultura tomam decisées
estratégicas relativas as organiza¢des de comunicagio social?

. Quantas organizagbes de comunicagdo social sdo mantidas pela Associagéo
Paranaense de Cultura?

. Em caso de extingéo, fus&o ou criagdo de alguma organizagio, o que motivou
tal acdo?

. Em quais setores tais organiza¢fes atuam?

. Qual é a ligagdo horizontal e vertical entre essas organizacbes e com a
Associagdo Paranaense de Cultura?

. Qual é o grau de autonomia dos dirigentes dessas organiza¢bes para a tomada
de decisOes estratégicas?

10.Na sua opinido, a unificagdo da gestdo das unidades de comunicagéo social no
Lumen foi importante para a melhoria do funcionamento das organizacdes de
comunicagdo social mantidas pela Associagdo Paranaense de Cultura?
{ )Sim ( )Nao
. Por qué?

11. Existe alguma modificagdo na configuragéo estrutural da area de comunicagéo
social considerada pelo(a) senhor(a) necessaria para o pleno funcionamento das
organizages que a compdem e que ndo foi contemplada por ocasido da
formulagéo da criagdo do Lumen?

{ )Sim ( )Nao
. Em caso de resposta afirmativa, qual(is) modificagéo(6es)?



