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RESUMO

O texto oferece uma revisdo das perspectivas institucional e da dependéncia de recursos e
descreve como elas podem ajudar na analise do estudo da adaptagdo organizacional. Enquanto
a perspectiva institucional salienta o determinismo ambiental como influenciador das
respostas estratégicas da organizagdo, a perspectiva da dependéncia de recursos enfatiza o
voluntarismo como ponto chave da resposta dos tomadores de decisdo organizacional. Os
fatores chaves para o estudo das estratégias propostas no processo de adaptagcdo vao desde o
grau de conformidade organizacional, dita pela primeira, até a resisténcia as pressoes
institucionais, explicada pela segunda. Portanto, o objetivo do artigo ¢ mostrar que a
complementaridade de perspectivas no estudo da adaptagdo organizacional pode contribuir, de
forma significativa, para um melhor entendimento das mudangas estratégicas implementadas
pelas empresas nos seus processos de adaptagdo organizacional.

1. INTRODUCAO

A teoria e a pesquisa sobre institucionalizacdo tém gerado idéias sobre o processo que
definem e explicam a mesma em ambientes organizacionais e sua influéncia sobre a
conformidade ao ambiente. Versdes iniciais da perspectiva institucional colocaram énfase
particular sobre o carater legitimado das regras institucionais, mitos e crencas moldando a
realidade social e sobre o processo pelo qual organizagdes tendem a tornar-se impregnadas de
valor e significado social (BECKER e LUCKMANN, 1967; SELZNICK, 1949, 1957).
Recentes tratamentos da institucionalizagdo tém elaborado a natureza e a variedades destes
processos institucionais (DIMAGGIO e POWELL, 1983; MEYER e ROWAN, 1977;
ZUCKER, 1977, 1988) ¢ um conjunto de influéncias que os mesmos exercem sobre as
caracteristicas das organizagdes (MEYER, SCOTT e DEAL, 1983; MEYER, SCOTT e
STRANG, 1987; SCOTT, 1987a; SCOTT e MEYER, 1987; SINGH, TUCKER ¢ HOUSE,
1986) e sobre a mudanca organizacional (HININGS e GREENWOOD, 1988; TOLBERT e
ZUCKER, 1983).

A perspectiva institucional tem sido criticada por sua falta de ateng¢do ao papel dos interesses
proprios organizacionais e da atividade da agéncia nas respostas organizacionais as pressoes €
expectativas institucionais (COVALESKI e DIRSMITH, 1988; DIMAGGIO, 1988; PEROW,
1985; POWELL, 1985).

Enfocando a perspectiva da dependéncia de recursos, o gerenciamento das relagdes externas ¢
a chave para a sobrevivéncia organizacional, e ¢ fortemente influenciada pelas forcas externas
(ALDRICH e PFEFFER, 1976; PFEFFER e SALANCIK, 1978).

A perspectiva da dependéncia de recursos reconhece os efeitos do ambiente sobre os
resultados das estratégias, mas também se concentra no papel da geréncia em captar recursos
para obter performance satisfatoria. A capacidade organizacional para obter recursos vitais e a
negociacdo e o relacionamento interorganizacional também constituem duas atividades
fundamentais nesta perspectiva.

Portanto, a perspectiva da dependéncia de recursos admite que certas mudangas no meio
ambiente se ddo, em parte, pela determinacdo dos administradores organizacionais, porque



estes se preocupam em compatibilizar as caracteristicas do ambiente aos interesses especificos
das suas organizacdes.

O ponto de partida da discussdo ¢ a comparagdo das estruturas da perspectiva institucional e
da dependéncia de recursos e seu potencial de complementaridade em explicar o
determinismo ambiental e a escolha estratégica dos administradores organizacionais nos
processos de adaptacdo organizacional.

2. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Os procedimentos metodologicos em uma pesquisa irdo garantir seu enquadramento como um
trabalho cientifico. Existem diversos tipos de técnicas a serem utilizados em trabalhos desta
natureza sendo os mais comuns a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, a pesquisa
experimental, o levantamento, o estudo de caso, a pesquisa ex-post-facto, a pesquisa a¢do e a
pesquisa participante (SILVA e MENEZES, 2000).

Virias técnicas podem ser adotadas a fim de ampliar o horizonte de informagdes sobre o
problema estudado e garantir que todos os enfoques necessarios a uma maior aproximagao da
realidade sejam alcangados. Neste artigo foram utilizadas as técnicas das pesquisas
bibliografica e documental. A primeira elaborada a partir de material ja publicado ¢ a outra a
partir de material que ndo recebeu tratamento analitico (SILVA e MENEZES, 2000), foram
efetuadas para adquirir conhecimento sobre os conceitos sobre a perspectiva institucional e
da dependéncia de recursos na literatura. Apos a consolidacdo dos conhecimentos necessarios
discutiu-se a complementaridade necessaria entre a perspectiva institucional e da dependéncia
de recursos na explica¢do dos processos de adaptagdo organizacional.

3. ADAPTACAO ORGANIZACIONAL

Por muitos anos, adaptacdo as mudangas do ambiente tem sido uma area central do estudo das
organizagdes (GINSBERG e BUCHHOLTZ, 1990; HREBINIAK e JOYCE, 1985). Como as
organizagdes vivem cada vez mais em ambientes dindmicos, os estudos do processo de
adaptacdo organizacional tém sido enfatizados como de fundamental importancia pelos
teoricos das organizagoes.

Enquanto a literatura conceitual sobre adaptacdo organizacional tem geralmente assumido que
mudangas ambientais levam a mudanga estratégica, esta questdo ndo tem recebido grande
atencdo da investigacdo empirica (BOEKER e GOODSTEIN, 1991; ZAJAC e SHORTELL,
1989).

O processo de adaptacdo as continuas mudangas no ambiente da organizagdo, chamado de
administracdo estratégica (SCHENDEL e HOFER, 1979), exige dos gerentes ndo somente
enfrentar as mudangas causadas no ambiente da organizagdo, mas também lidar com
mudangas causadas pelos processos internos da organiza¢do (GREINER, 1972).

Chakravarthy (1982) descreve a administragdo estratégica como um processo através do qual
0 gerente assegura a sobrevivéncia em longo prazo e o crescimento da organizacdo. O autor
coloca ainda que a administracdo estratégica baseada na metafora da adaptagdo busca,
sucintamente, que as organizagdes sejam mais ajustadas a seu ambiente. A premissa chave na
literatura conceitual sobre a mudanca e a adaptacdo organizacional ¢ que os gerentes encaram
as mudancas no seu ambiente externo através da escolha de uma estratégia apropriada e o
design de uma estrutura combinada (Andrews, 1971).

Embora certos teéricos da estratégia organizacional (ANDREWS, 1971; CHAFFEE, 1985;
CHILD, 1972; MILES, 1982; SCHENDEL e HOFER, 1979; apud JENNINGS e
SEAMAN,1994) sugiram que os gerentes organizacionais mudem suas estratégias para
refletir as mudancas nas condi¢des de seus ambientes, outros (BOEKER, 1989; HANNAN e
FREEMAN, 1984; KELLY ¢ AMBURGEY,1991; PFEFFER ¢ SALANCIK, 1978; QUINN,



1980; apud JENNINGS e SEAMAN, 1994) tém argiiido que as organizagdes sdo restringidas
na sua habilidade para adaptarem-se.

Portanto, o debate existente entre os estudiosos do processo de adaptagdo organizacional tem
se centrado, fundamentalmente, em dois aspectos: a) a visdo determinista que considera o
ambiente como elemento principal na definicdo das estratégias organizacionais e, b) a visao
voluntarista ou da escolha estratégica que defende a organizacdo como tendo capacidade de
manipular o ambiente em fungdo de suas capacidades materiais e organizacionais.
(ROSSETTO, 1998).

3.1 DETERMINISMO VERSUS VOLUNTARISMO

Como se viu, o processo de adaptagdo organizacional tem sido discutido e explicado por
diversos tedricos organizacionais.

O questionamento central na recente discussdo da adaptacdo organizacional ¢ se ela deriva do
aspecto gerencial ou ambiental (ASTLEY e VAN de VEN, 1983).

A questdo ¢ uma visdo de adaptagdo como um processo refletindo escolha ou selecdo versus
outra na qual ¢ uma reacdo necessaria as forcas ambientais (CHILD, 1972; ALDRICH, 1979),
ou seja, a predominancia do voluntarismo ou do determinismo externo no processo de
mudanga estratégica (HANNAN e FREEMAN, 1977).

Nesta visdo, o determinismo ambiental ¢ o voluntarismo ou escolha estratégica sdo vistos
como mutuamente exclusivos, isto €, ou s6 o ambiente determina as agdes da organizagdo ou
sO a percep¢ao dos gerentes ¢ que vao definir suas escolhas. Como Hrerbiniak e Joyce (1985)
as principais abordagens para a questdo da adaptagdo organizacional enfatizam os fins
mutuamente exclusivos e diferenciados do determinismo ambiental e do voluntarismo
(HREBINIAK e JOYCE, 1985).

Astley e Van de Ven (1983) concluiram que o interesse das questdes de pesquisa a respeito de
organizagdes complexas deveria (1) admitir ambas as visdes: determinista e voluntarista; (2)
justapor estas visdes para estudar as intera¢des e interdependéncias reciprocas através do
tempo.

Na visdo de Miles (1980) a questdo do determinismo e do voluntarismo tem que ser
reformulada do “se?” Para “quanto?” Pois em quase todas as instancias os elementos da
vontade e do determinismo estardo presentes.

Percebe-se que muitas teorias que deram origem aos estudos sobre adaptagdo organizacional,
partiram do pressuposto de que o ambiente, no qual estdo inseridas as organizagdes, era
imutavel e impunha restri¢cdes e algumas contingéncias as mesmas (MILES, 1980).

A preocupagdo basica das organizagdes, partindo desta visdo determinista do ambiente era,
conforme alguns teoricos das organizacdes, obter um ajuste entre suas estruturas € processos e
o ambiente (DILL, BURNS e STALKER, LAWRENCE ¢ LORSCH e MORSE apud MILES,
1980).

As pesquisas feitas suportavam-se na visdo contingencialista, ignorando virtualmente os
processos pelos quais a adaptacdo organizacional ocorria (MILES, 1980). A funcao dos
gerentes era apenas adequar a sua estruturas as condigdes mutaveis do ambiente,
desconsideravam-se os processos pelos quais eles escolhiam um novo design e o0s
implantavam.

Antagonica a esta visdo do determinismo ambiental, esta a visdo voluntarista formada por um
conjunto de perspectivas que tratam os padrdes de mudanca das organizacdes como
conseqiiéncia das respostas dos executivos as mudancas ambientais. Ao adotarem o conceito
de escolha estratégica, estas perspectivas compartilham da idéia de que existe um espago de
decisdo no qual ¢ possivel se escolher a estratégia que definird os rumos da organizacdo e que



o ambiente, apesar de funcionar como uma restricdo, ndo elimina este espago (CUNHA,
1996).

Nesta visdo, a adaptagcdo organizacional refere-se a habilidade dos administradores em
reconhecer, interpretar e implementar estratégias, de acordo com as necessidades e mudancgas
percebidas no seu ambiente, de forma a assegurar a sobrevivéncia de suas organizacdes, bem
como, suas vantagens competitivas.

Como se pode notar, o estudo do processo de adaptacdo organizacional envolve as visdes
deterministas do ambiente organizacional e a voluntarista da escolha das estratégias pelos
tomadores de decisdo nas organizagdes.

Com o intuito de esclarecer porque a perspectiva institucional e a da dependéncia de recursos
possibilitam compreender melhor o processo de adaptagdo organizacional, far-se-4 uma
descricdo das mesmas, mostrando que ambas se complementam, pois, a primeira engloba a
visdo determinista e, a segunda, a visdo voluntarista.

3.1.1 A PERSPECTIVA INSTITUCIONAL

Recentes discussdes dos ambientes institucionais (HIRSCH, 1972; MCNEIL ¢ MINIHAN,
1977, ZALD, 1978) e seus efeitos sobre as estruturas e processos organizacionais
(DOWLING e PFEFFER, 1975; HIRSCH, 1975; MEYER e ROWAN, 1977) tém
demonstrado que a escola institucional da teoria organizacional ¢ uma expectativa vital na
pesquisa corrente sobre o tema.

A proposta dos institucionalistas ¢ de que a essa visao de ambiente formado em sua totalidade
por fluxos e intercaimbios técnicos, ha que acrescentar um sistema de crengas e de normas
institucionalizadas que juntos representam uma fonte independente de formas organizacionais
racionais. Assim, o ambiente institucional representa um enriquecimento do que se
compreende como ambiente técnico, ampliado ao dominio do simbolico (CARVALHO et al.,
1999)

Esta perspectiva trata de um enfoque que vem emergindo rapidamente para contribuir com o
entendimento dos fendmenos organizacionais. Grande parte da investigagdo originada por ela
tem sido desenvolvida a partir de organizagdes ndo lucrativas, ¢ buscam explicar porque as
organizagdes adotam determinadas formas.

A perspectiva institucional trata de como e por que as estruturas e processos organizacionais
tornam-se legitimados e as conseqiiéncias deste processo de institucionalizagcdo (MEYER e
ROWAN, 1977; SELZNICK, 1949, 1957; ZUCKER, 1987).

Embora existam diversas escolas do pensamento dentro desta perspectiva (SCOTT, 1987b),
muito da literatura institucional focaliza-se sobre o conceito de isomorfismo, pelo qual
organizagdes ajustam-se a normas aceitaveis de suas populacdes (DIMAGGIO e POWELL,
1983; ROWAN, 1982). Um ambiente legitima certas formas da organizacao.

Aparentemente, a finalidade perseguida pelas organizacdes que demonstram um
comportamento isomoérfico em relagdo a outras parece ser a autodefesa frente a problemas
para os quais ainda ndo tem solugdes proprias; assim desenvolvem condutas semelhantes
posto que “a similitude facilita as transagOes interorganizacionais ao favorecer seu
funcionamento por meio da incorporagdo de regras socialmente aceitas” (MACHADO-da-
SILVA e FONSECA, 1993:44).

DiMaggio e Powell (1983) arguem que o “isomorfismo institucional” ¢ hoje em dia a razao
dominante pela qual as organiza¢cdes assumem determinadas formas. De acordo com
DiMaggio e Powell, as forcas motoras que conduzem a racionalizagdo e a burocratizagao se
baseiam em uma economia capitalista de mercado, tendo a burocratiza¢do como uma jaula de
ferro em que a humanidade se vé confinada.



O isomorfismo ¢ um conjunto de restricoes que forcam uma unidade de uma populacado a
parecer-se com outras unidades que se colocam em um mesmo conjunto de condig¢des
ambientais. Em nivel de populagdo, tal abordagem sugere que as caracteristicas
organizacionais sdo modificadas na direcdo do aumento de compatibilidade com as
caracteristicas ambientais; o nimero de organizagdes em uma populagdo ¢ funcdo da
capacidade ambiental projetada, e a diversidade das formas organizacionais ¢ isomorfica a
diversidade ambiental.

Seguindo Meyer (1979) e Fennell (1980), DiMaggio e Powell (1983) argliem que existem
dois tipos de isomorfismo: competitivo e institucional. Hannan e Freeman (1977), em muito
de seus trabalhos recentes tratam do isomorfismo competitivo assumindo um sistema de
racionalidade que enfatiza o mercado de competi¢dao e a mudanga de nicho, entre outras. Esta
visdo sugere que isto ¢ mais apropriado para aqueles campos onde existe competi¢do livre e
aberta.

DiMaggio e Powell (1983) identificam trés mecanismos através do qual a mudanga
isomorfica institucional ocorre, cada um com seus proprios antecedentes: 1) isomorfismo
coercivo que retém da influéncia politica e o problema de legitimidade; 2) isomorfismo
mimético resultante dos padrdes de respostas as incertezas; 3) isomorfismo normativo
associado com a profissionalizagdo.

Em primeiro lugar estdo as forcas coercitivas do ambiente, tais como, as regulamentacdes
governamentais € as expectativas culturais capazes de impor uniformidades as organizacdes.
As regulamentagdes governamentais, por exemplo, obrigam os restaurantes a manter uma ala,
em suas dependéncias, para os nao fumantes.

Como Meyer e Rowan (1977) sugeriram, as organizacdes adotam formas que sao
institucionalizadas e legitimadas pelo Estado. Em algumas circunstancias, a mudanga
estratégica ¢ uma resposta direta ao mandato do governo: adotar novos controles de poluigao,
manter contabilidade ndo lucrativa, controlar contadores.

Pfeffer e Salancick (1978) observam que ambientes politicamente construidos tém dois
fatores caracteristicos: os tomadores de decisdes politicas freqlientemente ndo experimentam
diretamente suas ag¢des e as decisdes sdo aplicadas através do conselho para toda a
organizagdo, entdo, tornando tais decisdes, menos adaptativas e menos flexiveis.

Nem todo o isomorfismo institucional deriva, entretanto, da autoridade coercitiva. A incerteza
¢ uma poderosa forca que encoraja imitacdo. Quando os objetivos sdo ambiguos ou quando o
ambiente cria incerteza simbolica, as organiza¢des devem modelar-se em outras organizagdes.
As vantagens do comportamento mimético na economia do comportamento humano sio
consideraveis; quando uma organizagdo coloca um problema com causas ambiguas ou
solugdes ndo claras, a busca da resposta deve produzir uma solugdo vidvel com poucos gastos.
Mas em geral, quanto maior a populagdo de pessoal empregado ou consumidores servidos por
uma organizacdo, mais fortes as pressoes sentidas por ela para fornecer programas e servigos
oferecidos por outras organizacdes. Entdo, ou uma forca de trabalho bem treinada ou uma
ampla base de consumidor deve encorajar o isomorfismo mimético.

A terceira fonte de mudanca estratégica isomorfica € normativa e origina-se primariamente a
profissionalizacdo. Seguindo Larson (1977) e Collins (1979), DiMaggio e Powell (1983)
interpretam profissionalizacdo como a luta coletiva dos membros de uma ocupagdo para
definir condi¢des e métodos de seus trabalhos e para estabelecer uma base cognitiva e
legitimagdo para sua autonomia ocupacional.

As profissdes estdo sujeitas as mesmas pressdes cognitivas e miméticas que as organizacdes.
Além disso, enquanto varios tipos de profissionais dentro de uma organizacdo devem
diferenciar-se uns dos outros, eles exibem muita similaridade com suas contrapartes
profissionais em outras organizagdes. Em adi¢do, em muitos casos, o poder profissional ¢
tanto fixado pelo Estado como ¢ criado pelas atividades das profissdes.



A perspectiva institucional, em conseqiiéncia, concebe o desenho organizacional ndo como
um processo racional, e sim como processo derivado das pressdes tanto externas como
internas que, com o tempo, levam as organizagdes em um campo, a se parecerem uma com as
outras. De acordo com esta perspectiva, as escolhas estratégicas ou as inten¢des de controle
seriam vistas originadas na ordem institucional na qual uma organizagao se v€ imersa.

Em suma, a perspectiva institucional ¢ uma estrutura deterministica que coloca grande énfase
sobre as normas do ambiente e o peso da histéria da empresa as explicagdes das agdes
organizacionais. Tedricos institucionais véem o uso das estruturas e processos que um
ambiente legitima como sensiveis, porque isto implica uma administracdo responsavel,
agradando elementos externos, e evitando potenciais reclamagdes de negligéncia se algo der
errado. (EISENHARDT, 1988).

3.1.2 A PERSPECTIVA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS

Aldrich e Pfeffer (1976) sugerem que existe uma perspectiva alternativa a institucional que
eles denominam de dependéncia de recursos, no qual traz de novo a consideracao das agoes e
decisdes organizacionais. Esta perspectiva também considera o ambiente como fonte de
influéncia nas organizagdes, mas de uma maneira diferente.

A premissa bésica da perspectiva da dependéncia de recursos ¢ que as decisdes sdo tomadas
dentro das organizacdes, ou seja, dentro do contexto politico interno das mesmas, e se
relacionam com condi¢des ambientais enfrentadas por elas.

Outro aspecto importante desta perspectiva, € que as organizagdes tentam interrelacionar-se
ativamente com o ambiente, manipulando-o para seu proprio beneficio. Em lugar de assumir
um papel passivo das forgas ambientais, as organizagdes tomam decisdes estratégicas para
adaptarem-se ao ambiente.

A perspectiva da dependéncia de recursos concorda com a suposi¢cdo de que nenhuma
organizagdo ¢ capaz de gerar todos os recursos distintos que necessita. As fontes de recursos
no ambiente sdo outras organizagdes. O fato dos recursos serem obtidos de outras
organizagdes implica em que a perspectiva da dependéncia de recursos pode ser concebida
como um modelo interorganizacional de dependéncia de recursos.

Um elemento chave na perspectiva da dependéncia de recursos ¢ a escolha estratégica
(CHANDLER, 1962; CHILD, 1972). A suposicdo ¢ que o ambiente ndo coloca uma
organizagdo em uma situacdo em que ela ndo tenha opcdes possiveis. A organizacdo encara
um conjunto de possiveis alternativas ao tratar com seu ambiente.

A perspectiva da escolha estratégica (CHILD, 1972) focaliza-se sobre as agcdes tomadas pelos
membros organizacionais para adaptarem as organizagdes a um ambiente, como uma
explicacao dos resultados organizacionais.

Estes autores arguem que propostas de ac¢des proliferam nas organizagdes e que os membros
organizacionais tém substancial liberdade de moldar seus proprios fatos. Como tal, a
perspectiva focaliza atengdo sobre os individuos e grupos dentro da organizagao, para explicar
0s processos organizacionais. Este foco sobre o comportamento assume que os atores
organizacionais possuem a discrigdo de agir por sua propria vontade (HAMBRICK e
FINKELSTEIN, 1987).

A perspectiva da Escolha Estratégica enfatiza as explicagdes ndo deterministicas dos
processos e resultados organizacionais (BOURGEOIS, 1984). Os teoricos da escolha
estratégica reconhecem a influéncia do ambiente externo, mas seu foco ¢ sobre as respostas
adaptativas para aquele ambiente. Em um sentido amplo, esta perspectiva representa um
desenvolvimento, um paradigma relativamente ndo deterministico, para explicar como as
organizagOes adaptam-se as forcas ambientais (ANSOFF, 1977).



Aldrich e Pfeffer (1976), com base na obra de Child (1972), observam que existem trés
maneiras nas quais as escolhas estratégicas operam em relacdo ao ambiente. A primeira ¢ que
quem toma as decisdes tem autonomia. Esta autonomia ¢ muito maior do que seria sugerido
por uma estrita aderéncia ao determinismo ambiental. A autonomia de quem toma as decisdes
refere-se ao fato de que mais de uma classe de decisdo pode ser feita acerca do nicho
ambiental que ¢ ocupado — mais de uma estrutura ¢ apropriada para um determinado
ambiente. Além disso, as organizagdes podem entrar e sair dos nichos.

A segunda maneira pela qual se fazem as escolhas estratégicas, acerca do ambiente, implica
em intengdes de manipular o mesmo. As organizagdes tentam criar demanda para seus
produtos; elas podem também entrar em acordo com outras organizagdes a fim de regular a
concorréncia, legal ou ilegalmente. Operando através de processos politicos, as organizagdes
podem também assegurar a aprovacgdo de tarifas e quotas para limitar a concorréncia por parte
de organizagdes estrangeiras.

A terceira maneira pela qual se tomam as decisdes estratégicas acerca do ambiente se baseia
no fato de que as condi¢des ambientais particulares sdo percebidas e avaliadas de maneira
diferente por diferentes pessoas. Os atores organizacionais definem a realidade em termos de
sua historia e valores proprios. Kanter (1983) tem estudado a maneira através da qual as
politicas de recrutamento de executivos em uma grande empresa tém como resultado a
selecdo de executivos de antecedentes muito homogéneos. Kanter sugere que isto permite a
confianga mutua, pois experimentam as coisas da mesma maneira € tomam os mesmos tipos
de decisoes.

O ambiente ¢ percebido, interpretado e avaliado por atores humanos dentro das organizacdes.
A percepcao se transforma em realidade e as condigdes ambientais sdo importantes somente
na medida em que sdo percebidas por aqueles que tomam as decisdes. Diferentes atores
podem perceber o mesmo fendmeno de maneiras completamente distintas. O ambiente ¢é
atualizado pelos responsaveis pela tomada de decisdo com base em suas percepgoes,
interpretacdes e avaliagdes.

Assim, distintas organizacdes atuam de forma diferente frente as mesmas condig¢des
ambientais, se as percepgdes de tais condi¢des sdo distintas. A este respeito, Starbuck (1971)
assinalou que a questdo critica ¢ a medida na qual as percepc¢des organizacionais diferem dos
indicadores objetivos das condigdes ambientais.

O modelo de tomada de decisdo da perspectiva da dependéncia de recursos sugere que as
organizagdes sdo, ou tentam ser, ativas para influenciarem seus ambientes. Este aspecto
contribui para a variacdo entre as organizagdes, dado que as mesmas sdo o resultado das
respostas conscientes, planejadas as contingéncias ambientais. As organizagdes tentam
absorver a interdependéncia e a incerteza seja de maneira completa, como através de fusdes
de organizacdes (PFEFFER, 1972b), ou de maneira parcial através da cooperagdo (PFEFFER,
1972a) ou através do movimento de pessoal entre organizagdes (PFEFFER e LEBLEBICI,
1973; ALDRICH e PFEFFER, 1976).

Em suma, a perspectiva da dependéncia de recursos ¢ uma estrutura tedrica com relativo
voluntarismo, que coloca énfase na maneira que as organizagdes tratam das contingéncias do
ambiente. Teoricos da dependéncia de recursos dizem que a organizacdo luta contra as
ameagas externas ¢ a falta de recursos e ressalta o componente politico e interorganizacional
do processo de aquisi¢ao de recursos.



4. UMA COMPARACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS INSTITUCIONAL E DA
DEPENDENCIA DE RECURSOS.

As suposicdes convergentes e divergentes no foco entre as perspectivas institucional e da
dependéncia de recursos, ver Figura 3.1, sdo relevantes para a caracteriza¢do das respostas
estratégicas a pressoes e expectativas externas.

Esta comparagdo serve para dois propositos. Primeiro, a identificagdo de muitos aspectos
comuns nas suposi¢des destas estruturas demonstra o potencial das previsdes da dependéncias
de recursos das estratégias organizacionais, para complementar o mais limitado conjunto de
respostas organizacionais as pressdes institucionais, que a perspectiva institucional tem
tradicionalmente tratado. Segundo, a divergéncia no foco entre estas perspectivas salienta as
suposi¢des subjacentes sobre o comportamento organizacional, que os tedricos institucionais
precisam reconhecer, para ratificar a representacdo passiva e acomodada das organizacdes,
pelo qual elas tém sido criticadas. Estas suposi¢des incluem o potencial de variagdo no grau
de escolha, conhecimento, prdatividade, influéncia e alto interesse que as organizagdes
exibem em resposta a pressdes institucionais (Oliver, 1988).

De acordo com as duas perspectivas, a escolha organizacional ¢ limitada por uma variedade
de pressoes externas (FRIEDLAND e ALFORD, 1987; MEYER et al., 1983; PFEFFER e
SALANCIK, 1978), os ambientes sdo coletivos ¢ interconectados (DIMAGGIO e POWELL,
1983; PFEFFER e SALANCIK, 1978; POWELL, 1988), e as organizagdes devem ser
sensiveis as demandas e expectativas externas para sobreviverem (MEYER e ROWAN, 1977;
PFEFFER e SALANCIK, 1978).

A perspectiva da dependéncia de recursos também enfatiza que cada vez mais as organizagdes
enfrentam numerosas demandas, freqlientemente incompativeis, de uma variedade de atores
externos (PFEFFER, 1982; PFEFFER e SALANCIK, 1978). Embora os teodricos
institucionais tratem as pressoes institucionais, tarefas ou técnicas (SCOTT, 1983b; SCOTT,
1987b; SCOTT e MEYER, 1983), a perspectiva institucional focaliza mais especificamente as
pressoes e restricdes do ambiente institucional. Institui¢des sdo definidas aqui como estruturas
regulatorias, agéncias governamentais, leis, tribunais e profissdes (SCOTT, 1987a). de acordo
com alguns teoricos institucionais (DIMAGGIO ¢ POWELL, 1983; MEYER ¢ ROWAN,
1977, MEYER e SCOTT, 1983; ZUCKER, 1987), os componentes institucionais que
exercem pressdes e expectativas incluem ndo somente o Estado e as profissdes, como
instituicdes, mas também grupos de interesses e a opinido publica (SCOTT, 1987b).

A perspectiva da dependéncia de recursos tende a enfatizar o ambiente da tarefa, embora esta
perspectiva tem também tratado do ambiente social das organizacdes (PFEFFER e
SALANCIK, 1978) e o efeito das pressdes do Estado sobre as organiza¢des (PFEFFER,
1972b).

Diferengas de énfase sobre o ambiente institucional e o da tarefa sugerem diferentes locais de
poder externo (aqueles que moldam e refor¢cam as regras institucionais € crencas versus
aqueles que controlam a escassez de recursos) e diferentes processos de ligacdo entre a
organizagcdo ¢ o ambiente (trocas e fluxo de recursos versus incorporagdo € isomorfismo)
(SCOTT, 1987b).

Estas diferencas conduzem a conclusdes alternativas sobre as respostas apropriadas ao
ambiente. Os teodricos institucionais tém enfatizado o valor da conformidade com o ambiente
institucional e a exigéncia de que as organizacdes devam adquirir regras € normas externas
(DIMAGGIO e POWELL, 1983; MEYER e ROWAN, 1977). Os teoricos da dependéncia de
recursos realcam a necessidade ambiental de adaptar-se as incertezas ambientais, lidando com
problematicas interdependéncias e administrando ativamente ou controlando fluxo de recursos
(PFEFFER e SALANCIK, 1978).



Estas diferencas no modo apropriado de sensibilizar o ambiente refletem suposicoes
divergentes sobre o grau de escolha, conhecimento e auto-interesse que as organizagdes
possuem para lidar com as restrigdes externas. A perspectiva da dependéncia de recursos
focaliza-se sobre um amplo conjunto de comportamentos ativos de escolha que as
organizagdes podem exercitar para manipular dependéncias externas ou exercer influéncia
através da alocagdo ou fonte de recursos criticos (PFEFFER e SALANCIK, 1978; SCOTT,
1987b; THOMPSON, 1967).

Por comparacao, a perspectiva institucional tem tentado limitar sua previsao a diferentes tipos
de conformidade estrutural ou processual ao ambiente (SCOTT, 1987b). a perspectiva
institucional também ¢ capaz de explicar o comportamento sem escolha no contexto das
normas ¢ crengas legitimadas. As organizagdes conformam-se a crengas ou praticas
institucionalizadas quando estas crencas ou praticas sdo validadas externamente e aceitas
pelas organizacdes (DIMAGGIO, 1988), ou quando sua qualidade de “fato social” torna-se a
unica maneira concebivel, Obvia ou natural de conduzir uma atividade organizacional
(BERGER e LUCKMANN, 1967; ZUCKER, 1977, 1987).

Entdo, por exemplo, as organizagdes devem, sem questionar, definir e estruturar suas
atividades em torno de fungdes particulares — vendas, finangas, producdo — que refletem
classificagdes institucionalizadas e pré-fabricadas da apropriada estrutura (MEYER e
ROWAN, 1977). Por esta razdo, a perspectiva institucional ilustra como o exercicio da
escolha estratégica deve ser adquirido antecipadamente quando as organizagdes estdo
inconscientes do, cegas para, ou por outro lado, legitimam o processo institucional ao qual
elas aderiram.

Organizacdes devem agir, ndo por causa de alguma ligagdo direta a um resultado
organizacional positivo (isto €, maior prestigio ou mais recursos), mas meramente, porque isto
deveria ser impensavel de outro modo. Desta maneira, o comportamento organizacional deve
ser dirigido ndo por processos de mobilizacdo de interesses (DIMAGGIO, 1988), mas por
aceitacdo pré-consciente de valores e praticas institucionalizadas.

Ambos os teoricos das perspectivas institucional e da dependéncia de recursos, por esta razao,
assumem que a escolha organizacional ¢ possivel dentro do contexto das restricdes externas,
mas os teoricos institucionais tém tentado focalizar sobre a conformidade em vez de
resisténcia; passividade em vez de atividade; a aceitagdo pré-consciente em vez de
manipulagdo politica em resposta as pressoes externas.

Ambas as perspectivas sugerem que as organizagdes tentam obter estabilidade e legitimidade
(DIMAGGIO, 1988; DIMAGGIO e¢ POWELL, 1983; DOWLING e PFEFFER, 1975;
MEYER e ROWAN, 1983; PFEFFER e SALANCIK, 1978; ZUCKER, 1986). Ambas as
perspectivas também assumem que as organizagdes devem ter interesse dirigido, embora os
interesse tendem a ser socialmente e institucionalmente definidos de uma perspectiva
institucional (HININGS e GREENWOOD, 1988; SCOTT, 1987a) e o “comportamento auto-
interessado tende a ser buscado dentro dos argumentos institucionais, em vez de, teorizados
explicitamente” (DIMAGGIO, 1988).
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FOCO DIVERGENTE
FATOR DE SUPOSICOES PERSPECTIVA PERSPECTIVA DA
EXPLICACAO CONVERGENTES INSTITUCIONAL DEPENDENCIA DE
RECURSOS
Escolha organizacional é Ambiente institucional com | Ambiente da tarefa com
restringida pelas multiplas | nenhum comportamento de | comportamento de
pressdes externas escolha escolha ativo
Os ambientes Acomodando-se a normas | Lidando com
organizacionais sao coletivas interdependéncias
coletivos e interconectados
Inerconectados Pressdes invisiveis Pressdes visiveis
A sobrevivéncia Isomorfismo Adaptagdo
Organizacional depende da | Aderéncia a regras e Administragao da
sensibilidade as demandas e | normas escassez de recursos
CONTEXTO DO expectativas externas
COMPORTAMENTO As organizagdes buscam Persisténcia organizacional | Redugdo da incerteza
ORGANIZACIONAL estabilidade e
previsibilidade
Hébito e convengdes de Poder e influéncia
mais valor social
As organizagdes buscam Mais valor social Mobilizagao de recursos
legitimidade
Conformidade a critérios Controle dos critérios
MOTIVOS DO externos externos
COMPORTAMENTO As organizagdes sao Interesses Interesses politicos e
ORGANIZACIONAL interesses dirigidos institucionalmente calculados
definidos
Submissio Nao submissdo

Figura 3.1 — Comparagao entre a perspectiva institucional e da dependéncia de recursos
Fonte: Oliver (1988)

Como notado previamente, a perspectiva institucional ¢ também capaz de explicar as
respostas organizacionais que ndo sdo precipitadas especificamente pela mobilizagdo de
interesses.

Os motivos da estabilidade diferem entre as duas perspectivas. A perspectiva institucional
focaliza-se sobre a reprodugdo ou imitagao das estruturas, as expectativas das profissdes ou
normas coletivas do ambiente institucional (DIMAGGIO ¢ POWELL, 1983; ZUCKER;
1977). Diversos estudos, por exemplo, t€m demonstrado como fatores institucionais tornam-
se transmitidos, sustentados e resistem a mudanga através do tempo, como um resultado de
conformidade a regras ou expectativas institucionais (TOLBERT, 1985). Em contraste, os
teoricos da dependéncia de recursos argiem que a estabilidade ¢ alcancada através do
exercicio de poder, controle ou negociacao de interdependéncias de proposicdes para alcangar
uma previsivel ou instavel influéncia dos recursos vitais e reduzir a incerteza ambiental.

Os graus e desejos de poder atribuido a organizagdo, em relacdo a seu ambiente, ocupa um
papel central na explicagdo das suposi¢des divergentes destas duas perspectivas. A
perspectiva da dependéncia de recursos exercita alguns graus de controle ou influéncia sobre
os recursos do ambiente ou os padrdes de troca da organizagdo com o propdsito de alcangar
estabilidade.

Em contraste, as explicacdes institucionais de reproducdo e isomorfismo enfatizam o papel da
conformidade, habito e convencdo, em vez de, poder organizacional e controle, em
contribuicdo a estabilidade, e o poder tende a ser atribuido ao ambiente institucional em vez
da organizacao (isto €, previsdes do isomorfismo coercitivo de DIMAGGIO ¢ POWELL,
1983). Por esta razdo, a variagdo na capacidade e nos motivos das organizacdes exercerem
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poder ou influéncia sobre as pressdes externas ¢ uma importante dimensao das abordagens
divergentes das teorias para a caracterizacdo das respostas organizacionais ao ambiente.
Ambas as perspectivas também enfatizam a importancia de obter-se legitimidade com o
propdsito de demonstrar mais valor social e mobilizar recursos, embora a perspectiva da
dependéncia de recursos coloque mais énfase sobre a instrumentalidade da legitimidade as
proposic¢des anteriores (BENSON, 1975; HINNINGS e GREENWOOD, 1988) e o potencial
de controlar ou co-optar, em vez de, conformar-se a critérios de aceitavel comportamento,
impostos externamente. Diferengas no grau de influéncia ou controle, atribuido as
organizagdes, para manipular ou controlar o ambiente, também tem implicacdes para a
presumivel utilidade da conformidade organizacional do ambiente.

De acordo com a perspectiva institucional, conformidade ¢ util as organiza¢des em termos de
alcancar a probabilidade de sobrevivéncia. As vantagens de conformidade com as normas e
requerimentos institucionais sdo reveladas na variedade de recompensas pela qual a
conformidade organizacional tem sido relatada na literatura institucional, por exemplo,
aumento de prestigio, estabilidade, legitimidade, suporte social, comprometimento interno e
externo, acesso a recursos, atragdo de pessoal, ajuste dentro de categorias administrativas,
aceitacdo em profissdes e invulnerabilidade a questionamentos (DIMAGGIO, 1988;
DIMAGGIO e POWELL, 1983; MEYER ¢ ROWAN, 1977, 1983; MEYER e SCOTT, 1983;
MEYER et al., 1983; SCOTT, 1983a; ZUCKER, 1988). A perspectiva da dependéncia de
recursos, em contraste, elabora a virtude da ndo conformidade.

De acordo com a perspectiva da dependéncia de recursos, as empresas ndo respondem
meramente a restricoes externas ¢ controle através da conformidade ¢ demandas ambientais.
Entretanto, uma variedade de estratégias devem ser experimentadas para alterar a situacao,
fazendo com que a organizacdo torne a conformidade menos necessaria (PFEFFER, 1982).

As vantagens da ndo conformidade, na perspectiva da dependéncia de recursos, incluem a
habilidade de manter discricdo ou autonomia sobre a novas contingéncias surgindo e a latitude
para alterar ou controlar o ambiente em concordancia com os objetivos organizacionais.

A perspectiva institucional e da dependéncia de recursos, por virtude de seu foco divergente,
tem diferido em suas tipificagdes da influéncia organizacional em resposta ao ambiente ¢ a
utilidade estratégica da conformidade organizacional com as restricdes ¢ demandas externas.
Em relagdo a perspectiva da dependéncia de recursos, a perspectiva institucional tem tentado
desenfatizar a habilidade das organizacdes para dominarem ou opor-se as demandas externas
e a inutilidade para as organizagdes de perseguirem estes tipos de estratégias.

A perspectiva institucional oferece especificas idéias dentro das relagcdes entre organizagdo-
ambiente e as maneiras pelas quais as organizagdes reagem a processos institucionais. Ela
demonstra como comportamentos de nao escolha podem ocorrer e persistir, através do
exercicio do habito, convencdo, conveniéncia ou obriga¢do social, na auséncia de uma
ostensiva indicacdo que estes comportamentos servem aos interesses proprios da organizacao
ou contribuem para a eficiéncia ou controle organizacional (TOLBERT, 1985; TOLBERT e
ZUCKER, 1983; ZUCKER, 1983).

A perspectiva institucional também atrai ateng@o para o impacto causal do Estado, sociedade
e pressoes culturais, como oposi¢do as for¢as do mercado e a escassez de recursos, sobre o
comportamento organizacional, e os defeitos da historia, regras e entendimentos consensuais
sobre a conformidade organizacional a restricdes do ambiente. Esta perspectiva também
explica como a condescendéncia passiva, em oposicdo a adaptacdo organizacional ao
ambiente externo, pode contribuir para a validade social e a sobrevivéncia de uma
organizagdo e, como mitos, significados e valores, em vez de eficiéncia, autonomia e trocas,
devem dirigir e determinar o comportamento organizacional no contexto das pressdes
externas.
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Apesar destas contribuigdes substanciais, os tedricos institucionais, em virtude de seu foco,
tétm se inclinado a limitar sua atenc¢do aos efeitos do ambiente institucional sobre a
conformidade e o isomorfismo estrutural e tém propendido a desconsiderar o papel da
influéncia e resisténcia nas relagdes entre a organizagcdo e o ambiente (DIMAGGIO, 1988;
PERROW, 1985; POWELL, 1985).

Nao obstante ao exposto acima, observa-se que a integracdo das perspectivas institucional e
da dependéncia de recursos ¢ o melhor caminho para a explicagdo dos processos de adaptacao
organizacional.

Ao mesmo tempo em que a perspectiva da dependéncia de recursos oferece convergéncias e
divergéncias a perspectiva institucional, esta ultima e a perspectiva da Escolha Estratégica
operam sob duas diferentes suposicdes tedricas, mas os teodricos de cada uma parecem estar
movendo-se juntos. Por exemplo, Oliver (1988) argue que os institucionalistas precisam
reconhecer o comportamento adaptativo voluntarioso que algumas organiza¢des demostram.
Além disso, recentes estudos empiricos empregando a estrutura institucional tém demostrado
que as organizac¢des ndo adaptam-se passivamente aos seus ambientes.

Similiarmente, os teoricos da escolha estratégica estdo reconhecendo os aspectos
institucionais do processo de decisdo estratégica. Por exemplo, Fredrickson e Laquinto (1989)
caracterizam o processo de decisdo estratégico como inercial. Também, Huff (1980)
identificou influéncias da industria sobre a reformulagdo estratégica e sugeriu que o exame
somente dos tomadores de decisdo foi demasiadamente limitado. Mais recentemente, Hitt e
Tyler (1991) descobriram que as caracteristicas da industria influenciam significativamente o
processo de decisdo estratégica.

Em resumo, estas duas perspectivas parecem oferecer visdes complementares das decisoes
estratégicas nos processos de adaptacdo organizacional. Como Hrebiniak e Joyce (1985)
argliiram, a interagdo das perspectivas do determinismo e do ndo determinismo
(voluntarismo) devem ser estudadas para o total entendimento do comportamento
organizacional. Reconhecendo esta complementaridade, Nielsen ¢ Rao (1987) descreveram os
aspectos do envolvimento do conselho administrativo das organizacdes para ilustrar a
conexao entre a estratégia e a legitimidade.

5. CONCLUSOES

E de salientar, que apesar das diferencas entre as perspectivas, elas podem ser consideradas
complementares. A ponte de complementaridade decorre da concepg¢do que elas fazem a
respeito do meio ambiente, como sendo o fator chave do funcionamento organizacional.
Virios autores, dentre eles Hall (1991) t€ém notado que as perspectivas parecem oferecer uma
completa visdao das atividades organizacionais. O autor refere-se a isto afirmando que nunca
como hoje, parece evidente a necessidade de proceder a combinacdo de quadros tedricos
anteriormente tidos como divergentes ou mesmo irreconciliaveis. Sera, assim, de se esperar
que seja da combinacdo e ndo da confrontacdo teodrica, que resultem verdadeiros avangos no
dominio das ciéncias sociais.

Além disso, as constantes mudangas no ambiente empresarial, fortemente influenciadas pela
penetracdo das grandes corporagdes nos paises em fase de desenvolvimento através da
implementagado de best pratices nao podem ser analisadas a partir de uma unica perspectiva.

A medida que a investiga¢do organizacional se intensificou nos anos 90, tem-se a clareza de
que existe a necessidade de utilizar-se, de maneira combinada, as aplicagdes das diversas
teorias. Os teoricos organizacionais estdo se convencendo de que devem deixar de serem
criadores de paradigmas (ALDRICH, 1979) para procurarem explicagdes na aplicacdo de
combinagdes de perspectivas.
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As perspectivas, como da institucional e da dependéncia de recursos, recolocam a presenca de
diferentes racionalidades no espago organizacional, para além da racionalidade limitada de
Herbert Simon. As influéncias, tanto do ambiente externo como do interno passam a compor a
analise das organizagdes, eliminando o espaco para explicacdes ndo cientificas, onde as
perspectivas tradicionais ndo conseguiam explicar.

Portanto, ha que se considerar a visdo das duas perspectivas na andlise das decisdes
estratégicas. A perspectiva institucional sugere que as organizagdes resistem as pressoes do
ambiente na extensdo em que a tradicdo das empresas, o contexto ambiental, ou ambos,
suportam tal resisténcia. A perspectiva da dependéncia de recursos sugere que as organizagdes
adaptam-se as pressoes, na extensao em que os atores organizacionais corretamente percebem
e gerenciam as mudancgas necessarias. As transformagdes do ambiente resultam, em parte, de
acdo dos gestores, que procuram aproximar as caracteristicas do ambiente dos interesses
especificos das suas organizagdes. A gestdo dos problemas de interdependéncia seria um
exemplo privilegiado da acdo organizacional sobre as caracteristicas do ambiente.
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