CARITuULO 2

A abordagem institucional nos estudos organizacionais:
bases conceituais e desenvolvimentos contemporaneos

Valéria Silva da Fonseca

Introducdo

Certa vez, alguém observou que redigir sobre novas dire¢oes nos estu-
dos organizacionais ¢ tarefa de reunir idéias genericamente similares, mas
diversamente enredadas por académicos proeminentes, suscetiveis de for-
necer pistas aqueles que estao competindo pela dianteira em uma préxima
corrida teérica. Esforgo construtivo dessa natureza nem sempre se mostra
t@o 4rduo como aparenta 2 primeira vista. O desafio reside na realizagio de
integragio coerente e de qualidade de argumentos criativos de idealizadores,
anilises meticulosas de observagoes empiricas, além de aplicagbes imagina-
tivas e reflexdes de novos adeptos.

No presente trabalho, procura-se executar esse feito por meio do resgate
das bases conceituais da abordagem institucional, sobretudo na versio do
chamado neo-institucionalismo. Tal abordagem, que vem angariando maior
destaque no campo dos estudos organizacionais nas duas tltimas décadas, é
apontada na literatura especializada como tentativa de se contrapor ao
modelo racionalista e seu foco nas exigéncias técnicas dos processos gerenciais
e produtivos, ao voltar a atengdo para o exame dos elementos de redes
relacionais e de sistemas culturais que modelam e sustentam a estruturae a
agio das organizagoes. Nesses termos, conforme afirma Scorr (1991), a
reconceitualizagio do ambiente se revela como a grande contribuicio dos
seguidores da abordagem institucional para o tratamento de questoes orga-
nizacionais,

O item a seguir ¢ reservado 4 apresentagao da origem e da evolugio dos
pressupostos institucionais, apoiada em recentes investigagoes empiricas.
Por 1ltimo, sao registrados os comentdrios finais, nos quais se refor¢a o
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potencial do quadro conceitual aqui delimitado para o enriquecimento na
exploragao de temdticas como mudanga ¢ estratégia organizacional, expli-
cito na discussdo precedente, além de distinguir alguns aspectos ainda ca-
rentes de maior explicagdo por parte daqueles que o utilizam para o desen-
volvimento de suas pesquisas sobre organizagoes.

Origem e escopo dos argumentos institucionais

Segundo Scott (1995a), a origem do que, nos dias atuais, se intitula
como abordagem institucional, ou neo-institucionalismo, remonta a al-
guns conceitos formulados no final do século XIX, sob o impulso dos de-
bates empreendidos na Alemanha acerca do método cientifico. Na antiga
tradigao da economia, representada por Thorstein Veblen, John Commons
e Westley Mitchell, da sociologia de Emile Durkheim e Max Weber, na
reagio da ciéncia politica aos excessos da revolugio behaviorista e, mais
tarde, nos esforgos de funcionalistas como Talcott Parsons e Philip Selznick
em compreender a relagio existente entre politica, economia e sociedade,
encontra-se a base do renovado empenho pela procura de respostas para as
eternas dividas sobre o modo como as escolhas sociais sio modeladas,
mediadas e canalizadas pelos arranjos institucionais (DiMaggio & Powell,
1991; Scott, 1995a).!

No ambito dos estudos organizacionais, a abordagem institucional
“possui um sabor claramente sociolégico”, conforme identificam
DiMaggio & Powell (1991:11). Selznick (1957), em particular, ¢ visto
como o precursor do neo-institucionalismo, na sua vertente de andlise
das organizagdes como tipo diferenciado de sistema social. Ao rejeitar a
concepgio racionalista e considerar as institui¢des uma varidvel inde-
pendente, cle passou a vislumbrar a organizagio como expressio de valo-
res sociais, destacando a sua relagio com o ambiente. Tais idéias apoiaram
o desenvolvimento das pesquisas de Meyer (1977), Meyer ¢ Rowan
(1983), Meyer ¢ Scott (1983) ¢ Zucker (1987), cujos resultados semea-

1 . . . . “ . »” “w »
Para esclarecer as similaridades e as diferengas entre o “antigo” ¢ o “novo
institucionalismo em dreas como economia, sociologia e ciéncia politica, ver DiMaggio

& Powell (1991), Scorr (19953, 1995b) e Selznick (1996).
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ram os componentes centrais do pensamento neo-institucionalista,
explicitados na seqiiéncia.

Cabe elucidar que o neco-institucionalismo nao consiste apenas em
nova roupagem do “antigo”, mas em uma tentativa de continuagio. Di-
vergéncias também podem ser encontradas em vérios aspectos do seu
emprego para a andlise das organizagbes, entre as quais assumem maior
importancia: 1. a orientagdo politica dos adeptos do “antigo” institucio-
nalismo, expressa na marcante énfase no conflito de interesses na formu-
lagao da agdo organizacional, pouco considerado no tratamento atual;
2. a conceitualizagio do ambiente, tido como componente constitutivo
da organizagio pela nova geragio, contra mero campo fornecedor de ele-
mentos de cooptagao pela antiga; 3. a passagem do pensamento baseado
na teoria da agao parsoniana, arraigada na abordagem freudiana do ego,
para a utilizagio dos principios da teoria da agdo pritica, origindria da
etnometodologia e da revolugio cognitiva da psicologia (DiMaggio &
Powell, 1991). Selznick (1996) identifica ainda a consideragio da legiti-
midade como “imperativo” organizacional, a preocupagio com mitos e
simbolos ¢ o reconhecimento da estrutura formal como produto
institucionalizado e, portanto, fortemente adaprativo as influéncias
ambientais pelos adeptos do neo-institucionalismo. De fato, para Perrow
(1986), a principal contribui¢ao da abordagem neo-institucional a teoria
organizacional ¢ a énfase na influéncia do ambiente, ao colocar a legiti-
midade e o isomorfismo como fatores vitais para a sobrevivéncia das or-
ganizagoes. Nem as escolas estrururalista, comportamental e contingencial,
ou mesmo a ecologia populacional, conseguiram explicar satisfatoriamente
essa relagao, como relembra Hall (1984), por visualizarem o ambiente
apenas como categoria residual formada por dimensées objetivas, como
recursos materiais.

De acordo com Scott (1995¢), o neo-institucionalismo difere assim
das versdes anteriores tanto no foco conceitual como nos pressupostos
ontoldgicos. Nesse sentido, o autor distingue trés pilares em torno dos
quais se concentram as temdticas desenvolvidas pelos neo-institucionalistas,
a partir da relagio entre instituigdes ¢ organizagdes: o regulador, o
normativo e o cognitivo. As principais caracteristicas desses pilares sio
apresentadas no quadro 1.
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Quadro 1
Variacao de énfases: trés pilares das instituicdes
Caracteristica Regulador Normativo Cognitivo
Base da submissao Utilidade Obrigacdo sodal Pressuposicao
Mecanismos Coerditivo Normativo Mimético
Logica Instrumentalidade Adequacac Ortodoxia
Indicadores Regras, leis, Certificacao, Predominio,
san¢oes aceitacao isomorfismo
Base da Legalmente Moralmente Culturalmente
legitimacao sancionada governada sustentada,
conceitualmente
correta

Fonte: Scott (1995¢:35).

Embora os aspectos regulativos das instituiges estejam implicitos em
todas as vertentes do neo-institucionalismo, 2 medida que nelas se adota
como pressuposto fundamental a pressio das instituigdes sobre o compor-
tamento, aquelas que se encaixam no pilar regulador se destacam pela énfa-
se nas agbes de estabelecimento ¢ controle de regras, leis ¢ sangoes. Esse
processo envolve a busca, pelos individuos, do alcance de interesses pré-
prios, movidos por uma ldgica utilitarista de custo-beneficio, empregando
para tanto mecanismos de controle coercitivos. Logo, sob tal perspectiva, a
base da legitimagdo organizacional ¢ a conformidade as exigéncias legais
(Scott, 1995¢).

As investigagoes realizadas sob o pilar normativo concentram-se na ana-
lise dos valores e das normas, como elementos institucionais que introdu-
zem uma dimensio prescritiva, avaliativa, de obrigatoriedade no contexto
social ¢ organizacional. Como tal, acredita-se que os valores ¢ as normas se
tornam papéis, formais ou informais, a serem desempenhados por indivi-
duos ocupantes de posiges especificas no enfrentamento de determinadas
situagoes. A légica aqui ¢ a da adequagio, uma vez que, com o seu uso coti-
diano e repetitivo, valores e normas sao interiorizados e, ao longo do tempo,
tornam-se uma obrigagdo, ou comportamentos moralmente governados.

Por fim, ao salientarem o compartilhamento de defini¢oes da realidade,
alguns estudiosos apéiam-se no pilar cognitivo. A atengdo ¢ direcionada
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para os aspectos simbdlicos das a¢oes, resultantes das interpretagdes e con-
seqiientes representagoes que os individuos fazem do ambiente (Scotr,
1995¢). Conforme os seus argumentos, as organizagdoes encontram-se
insertas em ambiente constituido por regras, crengas, valores e redes
relacionais, criados e consolidados por meio da interagio social. A sobrevi-
véncia das organizagdes nio ¢ assim justificivel somente pela capacidade
adaprativa a especificagdes ambientais técnicas e financeiras, mas também
pela conformagao a fatores normativos de apoio e legitimidade. Nesses ter-
mos, mesmo os principios de eficiéncia e competitividade de mercado, ou
de maximizagio de preferéncias individuais, modelam-se dentro de uma
realidade socialmente construida (Meyer & Rowan, 1983; Scotr, 1983b;
Machado-da-Silva & Fonseca, 1994).

Berger ¢ Luckmann (1967) procuram esclarecer a construgao desse uni-
verso simbdlico-cultural. Segundo os autores, a vida cotidiana apresenta-se
aos homens como realidade ordenada, composta por uma série de objetos
designados como tal antes da sua existéncia como individuos. Os fenome-
nos sociais estdo previamente dispostos em padrées que parecem indepen-
dentes da apreensio que cada um, individualmente, possa ter deles. A me-
dida que a realidade da vida cotidiana ¢ compartilhada com outros seres
humanos, o individuo percebe a correspondéncia entre os significados que
atribui a um objeto e os significados atribuidos pelos seus semelhantes, ou
seja, hd o conhecimento-sintese sobre a realidade da interagao social. “O
homem e seu mundo”, assim, “atuam reciprocamente um sobre o outro”
(Berger & Luckmann, 1967:87). Por sua vez, ao legitimar e dar consistén-
cia a um conjunto de significados integrados em um universo simbélico,
expresso em regras e sistemas de crengas, o homem apreende a realidade,
em processo dialético entre idéias e padrdes sociais. Como ji observava
Weber (1974), sob essa 6tica nio hd uma resposta mecanica aos estimulos,
mas uma formagio da resposta apés a interpretagio do estimulo.

No ambiente institucional, esse processo conduz ao surgimento dos
chamados “mitos racionais’. Em outras palavras, as caracteristicas burocrd-
ticas tornaram-se um conjunto de preceitos institucionalizados na socieda-
de moderna, uma concepgio socialmente construida e legitimada, acerca
da maneira mais eficaz de funcionamento das organizagoes (Meyer &
Rowan, 1983; DiMaggio & Powell, 1983; Machado-da-Silva & Fonseca,
1993a). Conseqiientemente, para os adeptos da abordagem institucional, a
forma das organizagoes modernas se conserva a partir de uim sistema de
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crengas, ou mito racional, que enfatiza a relevincia da racionalidade. E,
para o publico em geral, a sua legitimidade estd associada i sua habilidade
em agir de modo racional e objetivo (Morgan, 1986). De acordo com Scott

(1983a:14),

as crengas sao racionais no sentido em que identificam propésitos
sociais especificos e entdo os descrevem na forma de regras, quais
atividades podem ser efetivadas (ou que tipo de atores podem ser
empregados) para alcangd-las. No entanto, estas crencas sio mitos
no sentido de que dependem para a sua eficdcia, para a sua veracida-
de, do fato de serem amplamente compartilhadas, ou de serem pro-
mulgadas por individuos ou grupos que tém reconhecido o direito
de determinar tais questdes. (...) a elaboragio dessas regras provi-
dencia o clima normativo dentro do qual se espera que as organiza-
¢oes formais florescam.

Especificamente, para os adeptos da abordagem institucional as organi-
zagoes funcionam mediante a incorporagio de orientagdes previamente
definidas e racionalizadas na sociedade, que contribuem para a legitimagio
das suas atividades e para a sua sobrevivéncia, independente da eficiéncia ¢
da demanda da sua produgao (Meyer & Rowan, 1983). Virios programas e
tecnologias sdo adotados nas organizagoes por forca de pressoes contextuais,
refletindo regras e significados fixados por estruturas construidas e
institucionalizadas na sociedade (Giddens, 1978, 1989; Machado-da-Silva
& Fonseca, 1993b). Os sistemas educacionais, legais e governamentais, as
ideologias, as profissdes, os prémios, os certificados ¢ mesmo a opinido
publica sio algumas das fontes desses mitos racionais (Meyer & Rowan,
1983).

Em época de incerteza ambiental, a competigao entre as organizagoes
volta-se tanto para a busca de recursos e consumidores, como de legitimi-
dade institucional, cuja perpetuagio contribui para o sucesso das estraté-
gias implementadas e para o pleno funcionamento interno. Essa disputa
torna as prdticas organizacionais cada vez mais homogéneas, ou isomdrfi-
cas, diminuindo a variedade e a instabilidade dos arranjos organizacio-
nais em vigor em dado momento (Meyer & Rowan, 1983; Scott, 1983b,
1987; Machado-da-Silva & Fonseca, 1993a, 1993b). Nesse sentido, dois
tipos de isomorfismo emergem: o isomorfismo competitivo, fruto das
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pressdes do mercado e das relagoes de troca entre os integrantes de um
dado espago organizacional, e o isomorfismo institucional, que inclui a
luta por legitimidade.

DiMaggio & Powell (1983) observam que o isomorfismo institucional
em particular decorre da interferéncia de trés mecanismos bdsicos que,
embora envolvam processos separados, podem operar simultaneamente.
Em primeiro lugar, diante de um mesmo contexto legal, econémico ¢
politico e de pressoes formais e informais exercidas pelo Estado ou pela
industria, as organizagdes adotam estratégias similares, o que caracteriza
o isomorfismo coercitivo. A titulo de ilustragao, ao analisar as estratégias
implementadas na Companhia Paranaense de Energia (Copel), Gongal-
ves (1998) verificou que entre 1990 e 1993, diante do quadro de
desindexagao da economia, os dirigentes procuraram reduzir o quadro de
pessoal e os custos em geral, além de racionalizar a infra-estrutura fisica e
investir em tecnologia da informagio. De 1994 a 1997, embora perma-
necessem voltados para as mesmas preocupagbes presentes no periodo
anterior, sob a for¢a do movimento de reforma do Estado brasileiro ¢ da
estabilizagdo econémica, associados as medidas governamentais de incen-
tivo ao desenvolvimento industrial, eles se direcionaram para a amplia-
cao e a diversificagao das fontes de captagio de recursos, para a énfase no
treinamento gerencial, apés a adogio de um modelo de gestio baseado na
qualidade total, ¢ introduziram o planejamento de marketing, em busca
de novos negdcios fora do mercado de energia hidrelétrica. Desse modo,
pressdes institucionais de natureza coercitiva geraram a necessidade de
mudanga estratégica. Tal imposicio de regras e procedimentos padroni-
zados pode dar-se, também, devido as relagdes de autoridade com uma
organizagio focal, como no caso da adogdo, por parte de uma subsididria,
de procedimentos operacionais compativeis com a politica ditada pela
empresa matriz.

Por outro lado, os dirigentes podem imitar estratégias e arranjos estru-
turais implantados pelos concorrentes, a fim de atingir o sucesso por eles
conquistado, além de procurar reduzir a incerteza ocasionada por proble-
mas tecnolégicos ¢ objetivos conflitantes, levando ao isomorfismo
mimético. Modelos de agio podem ser assim adotados indiretamente,
por meio da transferéncia e da rotatividade de empregados, ou direta-
mente, mediante a contratagio de firmas de consultoria, por exemplo

(DiMaggio & Powell, 1983).
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A progressiva especializagio dos membros de uma determinada ocupa-
¢ao possibilita ainda o desencadeamento do isomorfismo normativo. A
profissionalizagdo implica o compartilhamento de um conjunto de normas
e rotinas de trabalho. Universidades, associacoes e entidades de treinamen-
to sdo alguns dos vefculos usados para a transmissao de regras normativas
de atuagio e comportamento profissional, disseminadas em nivel organiza-
cional por meio de prdticas como recrutamento, selegio ou promogio. A
educacio formal e a formagio e crescimento de redes profissionais sio, por-
tanto, duas fontes importantes desse tipo de isomorfismo, que produz na
organizagio formas comuns de interpretagao e agao em face dos problemas
¢ exigéncias internos, consolidadas em uma subcultura ocupacional. Nes-
ses termos, conforme esclarecem DiMaggio e Powell (1983), os profissio-
nais também sofrem pressées de natureza mimética e coercitiva: embora
variadas profissdes sejam encontradas dentro de uma mesma organizagio,
algumas pouco diferem de uma organizagao para outra e, em muitos casos,
o poder profissional ¢ determinado tanto pelo Estado como pelo exercicio
profissional.

A interferéncia de cada um destes mecanismos institucionais na delimi-
tagao da estratégia organizacional pode ocorrer a despeito de qualquer acrés-
cimo na eficiéncia. O isomorfismo é vantajoso para as organizagoes, pois a
similaridade facilita as transagdes interorganizacionais e favorece o seu fun-
cionamento interno pela incorporagio de regras socialmente aceitas. Ao
demonstrar que atua de acordo com normas coletivamente compartilha-
das, a organizagdo pode ganhar reconhecimento externo e assegurar o seu
desenvolvimento, construindo melhores oportunidades de expansio por
meio da maximiza¢io da sua capacidade de obtencio de recursos e de ado-
¢ao de possiveis inovagoes (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan,
1983; Machado-da-Silva & Fonseca, 1993b).

Entretanto, reconhecer que estratégias ¢ estruturas organizacionais es-
tao sujeitas a pressdes isomorficas nao elimina a tentativa, por parte da
organizacio, de exercer certo grau de autonomia ¢ de controle sobre as
condi¢bes do ambiente, visando i consecugio dos seus objetivos e 4 manu-
tengio dos seus interesses. Essa capacidade pode ser particularmente obser-
vada em organizagbes poderosas o suficiente para influenciar estrategica-
mente as suas redes relacionais, criando demandas para os seus produtos,
seja mediante arranjos interorganizacionats, formais ou informais, seja fi-
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xando os seus objetivos diretamente no ambiente competitivo. Nesse sen-
tido, mesmo as tentativas de controle organizacional se realizam dentro
de uma ordem normativa constituida no ambiente institucional. Ao que
parece, para os institucionalistas ¢ a conformidade aos valores e normas
sociais, ou a legitimidade, mais do que o desempenho, que determina a
sobrevivéncia das organizagoes (Meyer & Rowan, 1983; Machado-da-
Silva & Fonseca, 1993b).

Powell (1991), porém, esclarece: embora associada a tipos especificos de
influéncia e convergindo para um fim comum, qual seja, 2 homogeneizagio
de procedimentos e operagoes, a forga das pressées isomorficas pode ser
experimentada em diferentes graus, requerendo diferentes estratégias das
organizagées. Como afirmam Friedland e Alford (1991:244), “é o contet-
do de uma ordem institucional que modela os mecanismos através dos
quais as organizagdes estdo apras a se conformarem ou a se desviarem dos
padroes estabelecidos”. No dmago dessa questdo, encontra-se a distingao
entre ambiente téenico e ambiente institucional.

Os ambientes técnicos sio aqueles cuja dindmica de funcionamento
se baseia na troca de bens ou servigos, de modo que as organizacdes que
neles se incluem sao avaliadas pelo processamento tecnicamente efi-
ciente do trabalho. Assim, o controle ambiental ¢ exercido sobre os re-
sultados em termos de quantidade e qualidade, modelando as organiza-
¢oes por meio do isomorfismo competitivo. Inddstrias sujeitas & economia
de mercado exemplificariam a forca dos fatores técnicos (DiMaggio &
Powell, 1983; Scott & Meyer, 1991; Machado-da-Silva & Fonseca,
1996).

Os ambientes institucionais caracterizam-se pela elaboracio e difu-
sao de regras e procedimentos, que proporcionam as organizagoes legi-
timidade e suporte contextual. Nesse caso, o controle ambiental incide
sobre a adequagao da forma organizacional as pressoes sociais, resultan-
do em isomorfismo institucional. Como mencionado anteriormente,
sob condigées de incerteza, as organizagdes se sujeitam as exigéncias
governamentais, copiam estratégias e estruturas, ou implementam me-
didas e rotinas genericamente aceitas em redes profissionais. Igrejas,
escolas, hospitais publicos, érgiaos governamentais e cientificos consti-
tuiriam alguns exemplos da influéncia dos fatores institucionais
(DiMaggio & Powell, 1983; Scott & Meyer, 1991; Machado-da-Silva
& Fonseca, 1996).



56 l Organizacdes, institui¢des e poder no Brasil

Por se concentrarem no exame de organizagoes nao-lucrativas, os adep-
tos da abordagem institucional tendem, na maioria, a elaborar as suas in-
vestigacbes a partir da diferenciagio entre ambiente técnico e ambiente
institucional. Entretanto, Powell (1991) afirma que, de fato, uma confusio
entre formulacao analitica e problema empirico parece estar instaurando-
se. Assim, tratar as distingées propostas como facetas de uma mesma di-
mensao, talvez se revele uma alternativa mais promissora. Afinal alguns
setores, como o bancdrio, sofrem pressdes de cardter técnico e institucional
de igual intensidade, como observam Scott ¢ Meyer (1991). Em outras
palavras, urge assumir que a ocorréncia de um conjunto de condigdes nio
exclui a presenga do outro. Apenas supde que o processo de institucionali-
zagao se restringe a uma questao de grau, jd que a fundagio e a evolugao dos
campos organizacionais variam de acordo com circunstincias histéricas e
temporais (Powell, 1991; Scott, 1991; Machado-da-Silva & Fonseca, 1996).
Em ultima instincia, os mercados também se constituem como sistemas
estruturados institucionalmente, sustentados por crengas relativas 3 pro-
priedade privada e por normas que regulam historicamente a honestidade
das trocas (Williamson, 1990).

Aplicacoes bem-sucedidas dos pressupostos da abordagem institucional
no setor privado, como o estudo pioneiro de Fligstein (1985) acerca das
causas da diversificagao das grandes corporagées americanas, ilustram as
possibilidades de tal interseao. Destacam-se ainda, na literatura especializa-
da, algumas recentes tentativas de contemplar a dinimica de convergéncia
entre fatores técnicos e institucionais em um mesmo campo organizacio-
nal, como a pesquisa realizada por Orri1, Biggart e Hamilton (1991) na
Asia oriental.

Ao analisarem agrupamentos de organizagdes dominantes do setor pri-
vado localizadas no Japao, na Coréia do Sul e em Taiwan, Orrii, Biggart e
Hamilton (1991) verificaram a existéncia de distintos padroes em termos
de gestao, produgao, finangas ¢ modos de propriedade. Em cada sociedade,
porém, os principios fundamentais de controle sio extraidos de fontes
institucionais como o Estado, a comunidade ou a familia, motivando a
formagdo de interagbes previsiveis em multiplos contextos, como o fiscal, o
econdmico, o politico e o cultural. Assim, a influéncia de agrupamentos
sociais diversificados, em especial do Estado, nas relagées intra-organiza-
cionais e interorganizacionais, indica que sio os fatores institucionais coer-
citivos que possibilitam a viabilidade das organizagoes nesses paises.
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No Japio, por exemplo, as organiza¢des possuem um ideal comuni-
tario. Como em outros tipos de agrupamento social, mantém uma rela-
¢ao de status bem definida, mas as decisoes sao tomadas em grupo, de
acordo com o consenso, e contemplam o bem-estar da coletividade. Na
Coréia do Sul, emerge o principio patrimonial. As organizagoes sio
dominadas pelo patriarca e seus filhos, que desempenham um coman-
do centralizado e apoiado pelo Estado, ainda que nio ocupem cargos
diretivos. Em Taiwan, a familia também exerce forte influéncia na dire-
¢ao dos negbeios, mas os seus integrantes assumem vdrios cargos execu-
tivos, a fim de reforgar a sua autoridade e assegurar a consecugio dos
seus interesses. E, sobretudo, as mesmas normas que regem o funciona-
mento das organizagdes insertas em cada uma destas sociedades, deriva-
das de concepgdes amplamente aceitas sobre o papel do Estado, da co-
munidade ou da familia na conducio da arividade industrial, se
expressam na interagio entre elas.

Portanro, a semelhanga do que ocorre nos paises ocidentais, preceitos
capitalistas, baseados em nogbes de lucratividade e competi¢ao, também
regulam a dinimica de mercado na Asia oriental. A agio organizacional, no
entanto, ¢ desencadeada a partir do reconhecimento de que vantagens com-
petitivas so obtidas mediante a implantagao de estratégias coerentes com o
conjunto de significados socialmente compartilhado. Especificamente, prin-
cipios institucionais condicionam a construgao de uma légica de mercado,
resultando em modelos de comportamento que direcionam as relagdes en-
tre as organizagoes, € as induzem a se confrontar de maneira homogénca,
dentro de um mesmo espago organizacional (Orrii, Biggart & Hamilton,
1991; Machado-da-Silva & Fonseca, 1996).

Para DiMaggio e Powell (1991), este estudo demonstra que os
institucionalistas atualmente enfatizam a variabilidade histérica e intersocial
de nichos de mercado e o papel das instituigdes na sua construgio. Logo, os
fatores institucionais convergem com os fatores técnicos para o estabele-
cimento das formas e das relagdes organizacionais, 4 medida que favorecem
a legitimagao das agdes. Entretanto, “campos organizacionais sio criados
em diferentes épocas e sob circunstincias distintas; assim eles evoluem de
acordo com trajetérias divergentes ¢ em variadas velocidades” (Powell,
1991:195). Nesse sentido, organizagoes também podem resistir as pressoes
institucionais, o que sugere a possibilidade de ocorréncia de processos de
“desinstitucionaliza¢io” e “reinstitucionalizagio”.
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Embora percebido como termo sujeito a virias definigées, entende-se
por institucionalizaco o processo de transformar crencas e agoes em re-
gras de condura social. Ao longo do tempo, por influéncia de mecanis-
mos de aceitagio e reprodugio, tais regras tornam-se padroes ¢ passam a
ser encaradas como rotinas naturais, ou concepgdes amplamente com-
partilhadas da realidade (Berger & Luckmann, 1967; Meyer & Rowan,
1983; Jepperson, 1991). Desse modo, mesmo que a legitimidade se ins-
tale sem a clara intervengio de escolhas racionais, processos de “desins-
titucionalizagao” podem ocorrer, em virtude de questionamentos organi-
zacionais internos a respeito da adequagio de prdticas e procedimentos as
exigéncias ambientais. Nas palavras de Oliver (1992), introduz-se um
processo de “dissipa¢io”, ou deterioragio gradual da aceitagio e uso de
prdticas institucionalizadas. O colapso resultante expoe a organizagio a
um estado de vulnerabilidade, criando um vdcuo institucional, passivel
de ser preenchido somente por meio da redefinigio e posterior
relegitimagio de novas concepgoes e operagoes, o que caracteriza um pro-
cesso de “reinstitucionalizagao” (Jepperson, 1991; Clark & Soulsby, 1995;
Machado-da-Silva & Fonseca, 1996).

Clark e Soulsby (1995) procuram elucidar essa dinimica de interagao
da transformagio institucional com o ajustamento organizacional em uma
pesquisa realizada na Republica Tcheca. Os autores argumentam que a tran-
sigio de uma economia centralizada para uma economia de livre mercado,
considerada prioritdria apés a mudanga politica ocorrida nos paises do Les-
te europeu, no final da década de 1980, suscitou um impasse acerca da
estruturagio das organizagoes publicas ali localizadas, cuja resolugio
independe da exclusiva alteragio no modo de propriedade. Partindo da
andlise de trés empresas estatais tchecas do setor metal-mecénico, eles ob-
servaram, por exemplo, que as medidas implantadas como parte do inicio
do processo de privatizagao refletiram a ambivaléncia experimentada pelos
administradores diante das circunstincias entao emergentes. As agéncias
centrais de planejamento se dissiparam imediatamente e o mercado consu-
midor, formado na maioria pelos integrantes do bloco soviético, tornou-se
andrquico. Mas diversos membros do Partido Comunista assumiram car-
gos de diregdo, despertando a indignagio dos empregados. Além disso, a
forma organizacional dominante, compativel com a rigidez ¢ a relativa es-
tabilidade propiciada pelo antigo regime, perdeu a coeréncia mediante a
propagagio de concepgoes de cunho capitalista, convertendo-se em alvo de
ataques populares.
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Neste contexto, as mudangas promovidas nas organizagoes focaliza-
das resumiram-se na instalagio de tecnologias de informagio ¢ mérodos
de controle da produg¢io mais atualizados ¢ na implantagio de uma es-
trutura multidivisional. Em termos técnicos, a opgio por tal tipo de
estrutura indicou a existéncia de elevado grau de isomorfismo mimético,
jd que foi adotado um procedimento comumente utilizado ¢ recomen-
dado no Ocidente para a reordenacao do arranjo formal. No cotidiano
da atividade, cla assumiu uma importincia simbélica, ao guiar-se pela
necessidade dos diretores de demonstrar aos clientes, fornecedores e
empregados a seriedade dos seus esfor¢os para o éxito na participagio
em uma c¢conomia de mercado. Assim, o anseio por credibilidade da
parte dos dirigentes sobrepujou a busca pela legitimidade ambiental
das organizagoes, prejudicando a plena consecugio dos resultados espe-
rados com a mudan¢a. Embora apreciando algumas conseqiiéncias da
descentralizagio, tais como o trabalho em equipe, os ocupantes dos car-
gos de nivel médio continuaram a tomar decisdes de acordo com a hie-
rarquia, por se sentirem incapazes de arcar com as novas responsabilida-
des e obrigacbes. Em decorréncia, uma intensa resisténcia se manifestou,
demonstrando que as suas experiéncias e expectativas ainda se norteavam
pelos significados consolidados durante a vigéncia do regime anterior;
portanto, a transformacio geral, requerida para as organizagoes tchecas,
foi limitada pela auséncia de reciprocidade entre exigéncias ambientais,
alteragbes estruturais e adaptagio de valores organizacionais, tipica do
processo de “desinstitucionaliza¢ao” (Clark & Soulsby, 1995; Macha-
do-da-Silva & Fonseca, 1996).

Segundo Scott (1995d), as respostas s exigéncias institucionais podem
variar ainda em funcao das caracteristicas da organizagio ou da sua localiza-
¢ao no campo organizacional. Ao analisarem as dimensoes estruturais de
organizagoes atuantes nos ramos de servicos, petréleo e alimentos e que
sofreram presses de ordem politica e social, Greening e Gray (1994) veri-
ficaram, por exemplo, que aquelas de maior tamanho possufam estruturas
diferenciadas, por serem o alvo principal de ativistas politicos. Logo apre-
sentavam elevado grau de formalizacio e despendiam mais recursos admi-
nistrativos para lidar com essas questoes.

Oliver (1991) elaborou uma tipologia de reagbes estratégicas que as or-
ganizacbes apresentam, mediante as pressoes institucionais em dire¢io a
conformidade que pesam freqiientemente sobre elas. Tais respostas podem
ser visualizadas no quadro 2.
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Quadro 2
Respostas estratégicas aos processos institucionais

Estratégias Taticas Exemplos
Aquiescéncia Habito Seguir normas invisiveis, dadas como certas
Imitar Imitar modelos institucionais
Aceder Obedecer as regras e aceitar as normas
Compromisso Equilibrar Equilibrar as expectativas de publicos multiplos
Pacificar Aplacar e acomodar elementos institucionais
Barganhar Negociar com grupos de interesse institucionais
Esquivanca Ocultar Disfarcar a nao-conformidade
Amortecer Afrouxar as ligaces institucionais
Escapar Mudar objetivos, atividades ou dominios
Desafio Rejeitar Desconsiderar normas e valores explicitos
Provocar Contestar regras e exigéndias
Atacar Violar as fontes de pressao institucional
Manipulacao Cooptar Importar pessoas influentes
Influenciar Moldar valores e critérios
Controlar Dominar publicos e processos institucionais

Fonte: Oliver (1991:152).

A aquiescéncia, ou conformidade, enfatizada anteriormente como res-
posta primordial as exigéncias ambientais, pode ser expressa como hibito,
imitagdo ou condescendéncia. De acordo com Oliver (1991), uma vez que
normas ¢ valores sociais se tornam um padrao de agdo, as organizagdes os
reproduzem continuamente; portanto, perante a necessidade de estabele-
cer qualquer estratégia, podem aderir a eles de modo nido-consciente. Sob
certas condigoes, distingdes convencionais entre diretores e gerentes, pro-
fessores ¢ alunos regem a delimitacdo de vdrias agoes organizacionais, além
do sucesso de outros atores no ambiente, pressupondo a existéncia do
isomorfismo mimético. A condescendéncia presume, no entanto, a obe-
diéncia a normas e valores ou a sua incorporagio consciente, a medida que
uma organizacao opta por aceder a pressoes institucionais, antecipando a
obten¢io de beneficios e recursos que favorecam a conquista de apoio e
legitimidade ambiental (Meyer & Rowan, 1983).
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O compromisso envolve a ocorréncia de demandas externas conflitan-
tes ou incompativeis com os objetivos organizacionais. Pouco explorado
nas pesquisas fundamentadas na abordagem institucional, representa a pos-
sibilidade de a organizagio resistir as exigéncias ambientais, por meio de
tdticas como equilibrio, acomodagio e barganha com determinados grupos
de interesse (ou stakeholders). Oliver (1991), porém, destaca que o com-
promisso € apenas parcial, regido pela necessidade de a organizagio promo-
ver os seus proprios interesses, mas em permanente busca de conformidade
com as regras institucionais.

Por outro lado, organizagdes podem tentar evitar essa conformidade,
ocultando-a, amortecendo o impacto das pressdes institucionais sobre de-
terminadas dreas que as constituem, ou mesmo escapando de normas e
expectativas. Nesses termos, elaboram-se planos e procedimentos que, na
realidade, nio se tenciona implementar, rituais ou pretensas cerimonias
alheios a rotina de trabalho. Atividades técnicas sdo distanciadas de estrutu-
ras e exigéncias contextuais, como meio de manter a autonomia organiza-
cional, diminuir o efeito de intervencoes externas e assim maximizar a efi-
ciéncia. Sao alterados objetivos e prdticas, sio ocupados novos mercados,
nos quais as exigéncias sao brandas ou inexistentes. Exemplificando, obser-
va-se o caso de indstrias quimicas norte-americanas que oferecem facili-
dades de produgao em paises do Terceiro Mundo, para comercializar pro-
duros proibidos ou vetados pelos érgaos governamentais.

O desafio consiste no modo de resisténcia mais ativo s exigéncias
ambientais, concretizado por meio da rejeigio, da provocagio ou do ataque.
Segundo Oliver (1991), as organizagdes podem empregar essas tdticas em
virtude da baixa intensidade da pressio externa, quando os seus objetivos e
interesses divergem substancialmente das regras e valores sociais, ao se mos-
trarem convictas da retiddo das a¢bes alternativas que propoem, ou quando
acreditam que tém pouco a perder com qualquer demonstragio explicita de
antagonismo as exigéncias institucionais. Covaleski e Dirsmith (1988) ob-
servaram os esforgos empreendidos pela Universidade de Wisconsin para
desafiar a tentativa do estado em lhe impor um sistema or¢amentdrio tradi-
cional. Os seus dirigentes procuraram obter apoio puiblico para a implanta-
¢ao de um sistema alternativo, que permitisse atender aos interesses préprios
em pesquisa ¢ desenvolvimento de programas educacionais, além de manter
o status conquistado. A vontade do estado prevaleceu.
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A manipulagio apresenta-se como a tiltima reagio estratégica as deman-
das ambientais, implicando tentativas organizacionais poderosas e oportu-
nistas de cooprar, influenciar ou controlar as fontes de pressao, mediante o
uso de relagdes institucionais. Na sua célebre pesquisa realizada na Tennessee
Valley Authority, Selznick (1949) ji descrevia como a organizagao persua-
diu determinados grupos de interesses externos a apoiarem os seus proje-
tos; porém, como recordam Ashforth e Gibbs (1990), organizagoes que
muito se esforgam em gerenciar impressoes na busca de maior credibilida-
de se arriscam a debilitar a sua legitimidade.

Em sintese, Oliver (1991) sugere que as organizages respondem as exi-
géncias institucionais de acordo com a sua capacidade interna, além dos
motivos que geram tais pressoes, de quem as exerce, do tipo de pressoes, de
como, por quais meios ¢ onde sdo exercidas. O confronto entre a necessi-
dade de manter a eficiéncia e a desejada conquista de legitimidade
institucional transforma-se, assim, em fonte de conflito nas organizagoes.
Desse modo, a conformidade as regras e expectativas ambientais nao € ine-
vitdvel: se a resisténcia pode ameagar a sobrevivéncia organizacional, ao
causar possiveis retaliagoes, perda de recursos e apoio externo, a conformi-
dade pode conduzir a0 mesmo caminho, por gerar rigidez estrutural e pro-
cessual em organizagoes que enconcram dificuldade de adapragio. Como
afirma Scott (1995a:132), afinal “organizagées sio criaturas dos seus ambi-
entes institucionais, mas a maioria das organiza¢bes modernas sio consti-
tuidas por jogadores ativos, ndo por oportunistas passivos’.

Comentarios finais

O objetivo do presente trabalho ¢ contribuir para a compreensio dos
conceitos que orientam o desenvolvimento ¢ a consolidagao da abordagem
institucional. Para tanto, procurou-se sobretudo demonstrar que os scus
precursores enriqueceram nogoes acerca do ambiente em voga nos estudos
organizacionais, ao enfatizar a relevincia em se considerar a influéncia de
padroes socioculturais na defini¢ao da conduta de organizagoes. Sob esse
prisma, tornou-se possivel recuperar a nogio weberiana de legitimidade e,
por conseguinte, imprimir nova conotagio a andlise dos processos de mu-
dangas organizacionais e de implementagio de estratégias empresariais, além
de amenizar a polémica ainda existente em torno da demarcagio das fron-
teiras entre a organizagio ¢ o ambiente, mediante a introdugio da idéia de
campos organizacionais.
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No entanto, ¢ pertinente salientar a necessidade de ampliar alguns
argumentos institucionais. Entre cles, destacam-se a dinamica de criagio
de jogos de interesses dentro do campo organizacional, o modo como os
grupos ocupacionais modelam o contexto ambiental no qual operam e a
variagao na forga das regras e normas institucionais, como observa Powell
(1991). Portanto, muito ainda precisa ser feito, mas certamente o provei-
to advindo de futuras descobertas compensa o esforgo mobilizado em tal
empreendimento.
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