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A partir do entendimento que uma organizacdo pode ultrapassar o modelo burocratico e basear-se
em uma nova forma organizacional pautada pela racionalidade substantiva, foi elaborado este artigo.
Desse modo, o objetivo deste estudo é compreender como se configura a estrutura organizacional
da Olhar Vegano a partir do pressuposto das novas formas organizacionais. Trata-se de um estudo de
caso em uma organizacdo vegana, a qual possui uma légica de negdcio diferenciada e estrutura de
gestdo horizontal. Possui valores como a preocupacao com a sustentabilidade, traduzidos em a¢Ges
gue beneficiam a comunidade local. Na conducdo do estudo de caso, foram aplicados formuldrios
multicritérios e realizadas entrevistas com os gestores da organizacdo em andlise, além da andlise
documental. Os dados foram analisados, utilizando-se da Andlise Hierarquica de Processos (AHP) e da
Analise de Conteudo. Diante disso, o estudo evidencia como se da o desenvolvimento de uma
organizagao sob as Novas Formas Organizacionais e fornece informagdes acerca de gestdo nessa
nova légica. Assim, sob o viés tedrico, contribui a partir do quadro tedrico analitico desenvolvido
frente a vertente do modelo burocratico versus as Novas Formas Organizacionais; sob o viés pratico,
fornece a organizacdo um meio de otimizar seus processos, bem como as demais organizagdes que
buscam desenvolver uma gestdo diferenciada; e sob o viés social, ressalta a importancia de que as
organizagdes, independente da sua finalidade, atentem-se para um olhar mais humano, no sentido
de valorizar os individuos que fazem parte do negdcio.

Palavras-chave: novas formas organizacionais, organiza¢do burocratica, estrutura

organizacional

From the understanding that an organization can go beyond the bureaucratic model and be based on
a new organizational form guided by substantive rationality, this article was prepared. Thus, the
objective of this study is to understand how the organizational structure of Olhar Vegano is
configured based on the assumption of new organizational forms. This is a case study in a vegan

organization, which has a differentiated business logic and horizontal management structure.
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Possessing values such as concern for sustainability, translated into actions that benefit the local
community. In conducting the case study, multi-criteria forms were applied and interviews were
carried out with the managers of the organization under analysis, in addition to document analysis.
Data were analyzed using Hierarchical Process Analysis (AHP) and Content Analysis. Therefore, the
study shows how an organization develops under the New Organizational Forms and provides
information about management in this new logic. Thus, under the theoretical bias, it contributes
from the analytical theoretical framework developed in the face of the bureaucratic model versus
the New Organizational Forms; from a practical standpoint, it provides the organization with a means
of optimizing its processes, as well as other organizations that seek to develop differentiated
management; and from a social point of view, it emphasizes the importance that organizations,
regardless of their purpose, pay attention to a more human perspective, in the sense of valuing the
individuals who are part of the business.

Keywords: new organizational forms, bureaucratic organization, organizational structure

A racionalidade das organiza¢Ges é pauta de debates entre estudiosos nos ultimos anos, a
qual normalmente é entendida enquanto instrumental, pautada em fins. Sob essa légica baseiam-se
os estudos de Weber (1971), compreendendo a organizacdo enquanto um espaco burocratizado e
rigido, em que se encontra nomenclaturas como ‘organiza¢do burocratica’, ‘modelo burocratico’,
‘modelo weberiano’ ou ainda, ‘modelo tradicional de gestao’.

Por outro lado, hd uma discussdo pautada no entendimento de que as organizacées podem
ser baseadas em uma racionalidade substantiva, espaco em que se preza também o individuo e seus
valores. Neste escopo, os pesquisadores amparam-se nos estudos de Guerreiro Ramos (1981), e
investigam o cendrio organizacional a partir do argumento de que os individuos passaram a
desenvolver novos meios para se realocarem na sociedade, e as organiza¢des despertaram para um
novo pressuposto organizacional, modos que sdo conhecidos enquanto novas formas organizacionais

(NFO) (Barcellos, Delagnello, 2014; Reedy, 2014; Volberda et al. 2021).
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Conforme discorrido por Oliveira e Chagas (2021), reside aqui a gestdo denominada
management e a gestao das novas formas de organizacdo. De um lado se tem o capitalismo e o
gerencialismo, e sob outro viés se tem os individuos e a busca pela igualdade (Oliveira; Chagas,
2021). Em meio a isso, Baldi (2004), Dellagnelo e Silva (2000), Reedy (2014) e Siqueira (2017)
compactuam da ideia de que a organizagdo burocratica ndo deixou de existir, pois é a base para a
formacdo da organizagdo, tendo como elemento chave a hierarquia. O ponto a ser trabalhado é o
olhar de que com limites se desenvolve bons negdcios, pautando-se em uma racionalidade ora mais
substantiva, ora mais instrumental.

Entretanto, quando o assunto em pauta sdo as NFO a légica de pensamento desenvolvida é
mais aberta e flexivel (Jung; Ronquillo, 2021). Segundo Vizeu (2009), orienta-se a partir do individuo
e guia-se o trabalho em principios éticos com valorizacdo individual e coletiva. Isto posto, esse
modelo alternativo apresenta caracteristicas particulares, como a preocupac¢ao central no individuo e
nos valores.

Com base nesse contexto, passa-se a se pensar nos modelos organizacionais que tém
emergido, os quais possuem tracos diferenciados em toda a sua estrutura. Conforme salientam Cerri,
Maranhdo e Pereira (2017), em espacos altamente burocratizados é possivel existir individuos
pautados na racionalidade substantiva, que almejam a realizagdo do seu trabalho e contestam a
I6gica organizacional vigente. Logo, percebe-se aqui a relevancia em se investigar tal tema,
especialmente quando o argumento carrega um modelo alternativo de gestdo. Ainda, de acordo com
Adversi e Seifet (2022) e Costa, Camillis e Da Silva (2016), existe uma lacuna tedrica a ser preenchida
com estudos que visem explorar o contexto de organizagdes com viés alternativo, de modo a
entender seu crescimento, impacto perante a sociedade, bem como sua forma de construgdo e
atuacao.

Em meio a inquietacdo sobre o quanto de fato uma organizacao pode ultrapassar o modelo
da estrutura organizacional burocratica e basear-se em uma nova forma organizacional, o artigo

orienta-se pelo seguinte questionamento: de que forma uma organiza¢do pode, além de outras
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finalidades, almejar fins lucrativos mantendo-se sob os pressupostos das novas formas
organizacionais? Para tanto, busca-se compreender como se configura a estrutura organizacional da
Olhar Vegano a partir do pressuposto das novas formas organizacionais.

O estudo visa contribuir teoricamente, uma vez que investiga como se da o desenvolvimento
de uma organizac¢do sob o olhar das NFO e até que ponto isso se diferencia da organizacao
burocratica. Enquanto resultado pratico, com os achados da pesquisa pretende-se munir os gestores
de informac0es acerca da gestdo, bem como sugerir possiveis melhorias. Além disso, acredita-se que
a contribuicdo social deste artigo reside em estudar organizacées com um viés alternativo,
fomentando tais praticas em busca de uma sociedade mais coletiva e pautada no bem comum.

Para tanto, o estudo esta dividido em mais quatro secées, posterior a esta introducdo. Na
secdo dois explora-se a abordagem das NFO. Na secdo trés é apresentado o método utilizado para o
desenvolvimento do estudo. Na se¢ao quatro, é desenvolvida a discussao acerca do caso da
organizacao Olhar Vegano e na se¢do cinco sdo expostas as consideracdes finais, sugestdes e

limitagGes do estudo.

Os esforcos para compreender e caracterizar as NFO sdo realizados tanto por organizacdes
de cunho totalmente colaborativo, quanto sob o viés de organiza¢des do mercado, que buscam
serem entendidas além do sistema capitalista. Sato e Esteves (2002) destacam as organizacdes de
cardater cooperativo, as quais possuem enquanto principios norteadores a autogestdo, participacdo e
ajuda mutua.

Dellagnelo e Machado da Silva (2000, p. 20) abordam tais formas “desde as mais amplas
(redesenho organizacional, flexibilidade organizacional, novos paradigmas na administra¢do, pos-
modernismo) até as mais especificas (equipes de trabalho, empowerment, organizacées de
aprendizagem, redes organizacionais) ”. Ja Barcellos e Dellagnelo (2014) tratam em seu estudo como

contra hegemonicas, de resisténcia (Barcellos; Dellagnelo; Salles, 2017), ou praticas organizacionais
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alternativas, as quais apresentam processos diferenciados, contrapondo o modelo burocratico
tradicional.

Rocha (2019) e Serva (1993) apontam exemplos de organizagdes substantivas, destacando
associacGes de defesa da ecologia, de diretos dos homossexuais, de apoio a dependentes quimicos,
centro de educacdo popular, entre outras. Tais organizagdes possuem diversas particularidades, mas
todas possuindo o viés voltado ao individuo. Ja Barcellos, Dellagnelo e Salles (2017), e Barcellos e
Dellagnelo (2014), observam o modelo como organizag¢des de resisténcia, com enfoque na
organizacao circuito fora do eixo, que trata da unido coletiva em prol da producao cultural
independente, baseada na cooperacao, solidariedade, autogestao e autonomia dos individuos.

Oliveira e Chagas (2021) desenvolvem seu estudo sob a dtica de formatos organizacionais
diferenciados, com enfoque na autonomia, trabalho coletivo e pratica horizontais de trabalho.
Conforme os autores, a cooperativa estudada encontra-se em um contexto capitalista, “mas sua
atencdo estd voltada para as questdes sociais enquanto organizagdo democratica, na qual o social
prevalece sobre o capital” (Oliveira; Chagas, 2021, p. 137).

Por outro lado, sob um olhar de organizag¢des alternativas dentro do sistema capitalista,
Vasconcelos et al. (2017) e Starosky (2020) alegam que a emergéncia ocorreu em virtude da
necessidade de estruturas organizacionais mais flexiveis e planas, que se orientam a partir de formas
mais enxutas e pds-burocraticas, fundamentadas em uma reestruturagdo organizacional que inclui
centralizacdo de atividades, terceirizagdao de empreendimentos e niveis hierarquicos reduzidos.
Rubel, Kee e Rimi (2021) destacam a interconexao entre lideres, colegas e clientes na construgdo da
estrutura organizacional.

Fioretti e Neumann (2022) e Jung e Ronquillo (2021) complementam que os estudos e
debates que envolvem as NFO ampliam-se, tendo como eixos tematicos o redesenho organizacional,
flexibilidade organizacional, novos paradigmas na administracdo ou pds-modernismo, além de times,
organizacOes de aprendizagem e redes organizacionais. Diante disso, Osterwalder e Pigneur (2011) e

Oliveira e Crispim (2020) argumentam que a implementacdo das NFO é motivada por diversos
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aspectos como: a existéncia de insatisfagcdo com o modelo existente, a preméncia de adaptacao para
o ambiente em mutacdo, a necessidade de entrega de novos servicos e produtos aos clientes e
preparagdo da organizagdo para o futuro.

A partir do exposto, percebe-se que tanto as organiza¢des totalmente colaborativas quanto
as de mercado que buscam ultrapassar o capitalismo possuem enquanto similaridade a abertura ao
conhecimento, a colaboragdo e o foco no individuo, demonstrando interesse no ser humano
enquanto contraponto aos fins. Com base nisso, o Quadro 1 discorre sobre as particularidades do

modelo burocratico de organizacdo e das NFO.

Caracteristicas da organizagdo burocrdtica e novas formas organizacionais

- Racionalidade instrumental;

- Foco no lucro;

- Procedimentos predeterminados;

- Modo de gestdo formal;

- Obediéncia;

- Individuos incentivados por meio de recursos monetdrios.
Viés totalmente colaborativo: base substantiva
- Racionalidade substantiva;

- Foco no individuo;

- Procedimentos flexiveis;

- Modo de gestdo flexivel;

- Autonomia;

- Espontaneidade;

- Liberdade;

- Comprometimento;

- Individuos incentivados por meio de valores.

Viés do mercado que busca ultrapassar o capitalismo: entre

a base substantiva e instrumental

- Racionalidade substantiva;

- Foco no individuo;

- Procedimentos flexiveis.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2021) com base em Stalker e Clegg (1998); Barcellos e Dellanelo (2013);
Dellagnelo e Silva (2000); Osterwalder e Pigneur (2011); Boehs (2018); Oliveira e Crispim (2020) e Vasconcelos
et al. (2017).
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Como se observa no Quadro 1, a organizacdo burocratica tende a possuir uma gestao
formalizada, engessada, direcionada a obtencdo do lucro e este é massivamente propagado na
organizacdo, em que as decisOes sdo geralmente centralizadas e os processos seguem determinacgdes
estabelecidas previamente, o que inibe a criatividade e iniciativa dos individuos. Relativo as NFO,
oriundas das mudancgas complexas das ultimas décadas, estas sdo evidenciadas por centrarem-se na
autonomia, liberdade, gestdo participativa, conversagao de valores e principios, procedimentos e

gestdo flexiveis.

O estudo orienta-se a partir de uma pesquisa qualitativa e quantitativa, com viés descritivo,
desenvolvida sob o pressuposto do estudo de caso Unico (Yin, 2015). O objeto de estudo trata-se da
Olhar Vegano, a qual foi criada no ano 2016 com base em um trabalho de faculdade dos gestores. A
organizagao possui 11 colaboradores e 3 gestores, a qual oferece os seguintes produtos: carteiras
confeccionadas com material semelhante ao papel, produtos direcionados a organizacdo (porta
moedas, nécessaire, porta passaporte, capa kindle), casa e decoracgdo (quadro, pdsteres, luminaria),
bags, camisetas com bolsos trocaveis e ténis.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas, documentos e formuldrio multicritério
para analise hierdrquica de processo (AHP). Em relagdo as entrevistas, estas foram semiestruturadas
e tiveram o apoio de um roteiro, sendo aplicadas aos gestores. Uma das entrevistas ocorreu de modo
presencial e teve a participacdo de dois gestores (Edgar e Gustavo) com duragdo de 1h12min e outra
foi online via google meet somente com o Gustavo com duragao de 46min.

A andlise documental ocorreu a partir do Manual de Cultura da organizagdo, o qual esta
disponivel no site do Olhar Vegano. Por fim, a AHP foi aplicada aos trés gestores, a fim de se conseguir
resultados mais precisos. A AHP é um método analitico que decompde problemas complexos,
tornando-os menos complexos. Segundo Saaty (2008), as comparacdes sdo feitas usando escalas de

julgamentos absolutos que representam o quanto um elemento domina o outro em relagdo a um
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determinado atributo. Os julgamentos de especialistas podem ser inconsistentes, o que demanda
andlises de inconsisténcia para melhora-los, o que é contemplado pelo modelo AHP.

Dessa forma, é adequada para organizar critérios em ordem de importancia e, neste estudo,
permitiu visualizar a visdo dos gestores acerca do contexto de gestdo, se predomina o olhar burocratico
ou das NFO. A AHP segue a uma sequéncia resultante da decomposicdo da decisdo em etapas de
forma que permita gerar prioridades. Costa (2002) e Saaty (2008) detalham esse procedimento, que

foi 0 adotado na presente pesquisa e sumarizado na Figura 1.

Figural
Etapas da AHP
Definicdo da empresa a Procedimentos Ponderagao dos critérios
ser analisada para realizagéo erang to das alternati
da AHP
Contato com empresas
> pelo critério de conveniéncia, Avaliagdo dos pesos dos
buscando maxima variagdo . Defini¢éo do problema > critérios e alternativas através
v do método AHP
v v
Avaliagao preliminar

da empresa . . Verificagao da consisténcia

Estruturagdo da hierarquia dos julgamentos

v
+ v
Nao Praticas que Julgamentos Nao
= caracterizem novas Coleta de julgamentos ™. COnsistentes?
formas organizacionals ~—
Sim
Sim T
Consirgada mtrzs prephemk )
Empresa definida como de comparagdo 9

participante da pesquisa

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021) com base em Costa (2002) e Saaty (2008).

O formulario (Quadro 2) a ser respondido pelos gestores da organizagdo foi elaborado com
tépicos relacionados a gestao organizacional como critérios e assertivas definindo esses topicos
como subcritérios. Cada critério é composto por 3 subcritérios, totalizando, para serem avaliados, 10

tépicos e 30 assertivas.
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Quadro 2

Critérios e subcritérios de sele¢dGo de pessoas em organizagdes

CRITERIOS SUBCRITERIOS
SCrl | E essencial.
Crl Hierarquia SCr2 N3o faz diferenca.
SCr3 E 0 que mantém a estrutura da organizaco.
SCr4 Primordial para a organizagao.
Cr2 Lucro SCr5 | E o que move a organizagao.
SCr6 | Aceitar mudangas.
. SCr7 Base para o desenvolvimento da organizagao.
Cr3 Re.IaC|onamento SCr8 N3o tem interferéncia relevante na organizagao.
interpessoal :
SCr9 Deve ser buscado por todos os envolvidos.
SCr10 | Devem ser seguidas conforme acertado.
Cr4 Decisdes SCrll | S3o participativas/abertas/flexiveis.
SCr12 | Sdo centralizadas.
SCr13 | S3do funcionarios que se sentem valorizados a partir do salario.
Cr5 Colaboradores SCr14 | S3o trabalhadores que fazem a diferenca na organizacgdo.
SCr15 | Podem ser a chave do crescimento organizacional.
SCr16 | S3o necessdrias e positivas.
Cr6 Mudangas SCr17 | Devem ser avaliadas pelos gestores.
SCr18 | Podem ser criadas a qualquer momento.
SCr19 | Os processos devem ser seguidos.
cr7 Orientacdes SCr20 | E possivel decidir entre os colaboradores.
centralizadas scro1 Devem avaliar especialmente o quanto podem custar
monetariamente.
SCr22 | A organizagdo deve se unir com foco nos lucros.
Cr8 Cooperagdo SCr23 | Deve ser baseada em relagdes afetivas e profissionais.
SCr24 | Deve ser criada a partir da confianga entre todos.
SCr25 Entre ofertar um produto mais barato que polui e um mais caro que é
sustentavel, o foco é destinado ao lucro.
cro Raz30 SCr26 A finalidade da organiza¢do também envolve a satisfacdo de seus
colaboradores.
SCr27 Um colaborador que falta ao trabalho por dois dias e ndo tem atestado
deve ser penalizado.
SCr28 | A organizagao contribui na medida que ajuda a economia girar.
A organizac¢do deve contribuir tanto economicamente quanto
. SCr29 .
Cri0 Sociedade socialmente.
SCr3o A organizagdo simplesmente atua, sem considerar o viés social e
ambiental.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021) com base em Stalker e Clegg (1998); Barcellos e Dellanelo (2013);
Dellagnelo e Silva (2000); Osterwalder e Pigneur (2011); Boehs (2018); Oliveira e Crispim (2020) e Vasconcelos
et al. (2017).

A forma como o modelo capta a subjetividade inerente a utilizacdo de varidveis qualitativas,

0 que é possivel, para Saaty (2008), com uma escala especifica para emissGes de julgamentos de

valor pelos avaliadores, é o que torna relevante o uso da modelagem AHP nesta pesquisa. Assim, os
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gestores de organizacao estudada atribuiram valores a cada critério e subcritério, conforme

apresentado na Tabela 1.

Escala de conversdo dos critérios e subcritérios

Alguma importancia
Importancia pequena
Importancia grande
Importancia muito grande

9 Importancia absoluta
Fonte: Adaptado de Saaty (2008).

N oW e

Relacionando os valores apresentados na Tabela 1 as assertivas contidas no Quadro 2, é
possivel verificar que as comparacgGes paritarias expressam termos linguisticos que sao convertidos
em valores numéricos, determinando-se o grau de importancia dos elementos. Os dados coletados
foram tabulados, com cdlculo da média das respostas para cada critério e subcritério e inser¢ao dos
dados nos quadros de andlise. Conforme os valores encontrados, sao atribuidos pesos em uma
anadlise pareada entre os critérios e os subcritérios. A consisténcia se da quando, a partir dos dados
brutos, todos os outros dados podem ser deduzidos por esta base. O resultado é sustentado pelo
indice de Consisténcia, desenvolvido por Saaty (2008), que avalia o grau de inconsisténcia da matriz

realizada par a par, por meio da seguinte equacgao:

Prrex =N

IC=—"——
N-1

(3.1)

onde:

N é a ordem da matriz;

Amax € 0 maior autovalor da matriz de julgamentos paritarios.

O calculo do Amax (autovalor maximo) é feito em uma tabela auxiliar A”, com dados obtidos a
partir da multiplicacdo da primeira coluna da matriz de julgamentos pela prioridade de A, e assim

sucessivamente. O célculo leva em conta, também, um vetor de prioridades auxiliar P”, com valor
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obtido com a soma das linhas de A”, dividindo os elementos do vetor P” pelos respectivos elementos
do vetor de prioridades. O Amax utiliza a soma dos elementos armazenados em “Pauxiliar” dividida
pela ordem da matriz (N). Outro valor que deve ser calculado ao se realizar a AHP é a Razdo de
Consisténcia (RC), que permite avaliar a inconsisténcia em fun¢do dos julgamentos realizados por
meio da seguinte equacao:

Ic

RC =—
IR

(3.2)

onde:

IC e o indice de Consisténcia;

IR é o indice Randémico (Random Index).

O IR é o indice de consisténcia obtido para uma matriz randémica reciproca, apresentando
elementos ndo-negativos para varios tamanhos de matriz N. A Tabela 2 indica a ordem das matrizes e

seus valores de IR.

indice de consisténcia randémicos

0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Fonte: Adaptado de Costa (2002).

Segundo Costa (2002), a inconsisténcia € inerente ao ser humano, deve existir uma
tolerancia para a sua aceitagdo. Uma matriz aceitdvel deve ter Razao de Consisténcia menor ou igual
a 10% (RC < 0,1). Posterior, a coleta de dados estes foram analisados mediante a andlise de contetudo
de Bardin (2016). Conforme a autora, segue-se trés passos: pré-andlise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Para tanto, as categorias analiticas sdo

expostas no Quadro 3.
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Categorias analiticas

Relacionamento interpessoal; Colaboradores;
Rubel, Kee e Rimi (2021)
Mudangas; Cooperagdo; Sociedade

Lucro; Hierarquia; Decisdes; Orientagdes Dellagnelo e Machado da
centralizadas; Razdo Silva (2000); Rocha (2019)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021).

A organizagdo Olhar Vegano iniciou no mercado a partir da ideia de um trabalho académico,
sendo gerida por jovens empreendedores com anseio de inovar. Com base, nos ideais de inovacdo,
os produtos e processos administrativos sdo diferenciados, tendo enquanto lema um ambiente
aberto, que busque o bem. O propdsito do empreendimento é sustentado por uma “experiéncia
diferente”, justificada pelo incOmodo com o atendimento superficial, engessado, que é
experienciado nos mais diversos segmentos de mercado e pela imutabilidade da gestao, conforme
exposto pelos empreendedores.

O diferencial do empreendimento comega pelo CEO da organizagdo, que é o animal de
estimacdo e que acabou sendo reconhecido apds divulgagado no site da loja e em reportagens
vinculadas nas midias sociais. Assim, o pressuposto que estdo fundamentados direciona-se para a
geracdo de impacto social, sendo um negdcio que ultrapassa fins lucrativos.

Em relacdo aos dados da pesquisa, analisados segundo a AHP, evidenciou-se que os critérios
concernentes a gestdo organizacional mais valorizados pelos gestores participantes desta pesquisa
sdo “Relacionamento interpessoal” (Cr3), “Colaboradores” (Cr5), “Cooperacgdo” (Cr8) e “Sociedade”
(Cr10), obtendo, cada um, 18% de relevancia. A analise apontou o indice RC igual a 4%, o que indica
auséncia de inconsisténcia nos julgamentos. A Tabela 3 apresenta a Matriz de Critérios, o Indice de

Consisténcia e a Razdo de Consisténcia.
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Tabela 3

Matriz de Critérios

Auto | Vetor
| Crl | Cr2 | C3 | Cr4 |Cr5| Cr6 | Cf7 | Ci8| Cr9 | Crl0 | vetor |normalizado
e | 1t | vl ||| wve | 1 |19 13| 19 | 020 1%
L C2 | 7 1 | 13| 3 |33 7 |13] 5 13 | 112 7%
o3| o9 3 1 5| t| 3 9 | 1| 7 1 2,76 18%
e | 7 ||| o1 ||| o7 |15] 5 15 | 073 5%
G5 | 9 1 5 11| 3 9 | 1| 7 1 2,76 18%
6| 9 13 | 3 |13] 1 7 [13] 5 13 | 143 10%
e v |l | v || v7 | 1 [ 13| 19 | 021 1%
e8| 9 3 1 5| | B 9 | 1| 5 1 2,67 18%
Co | 3 | s v | ws|w|lus| o3 [ws] 1/5 | 038 3%

S Crio| 9 3 1 5 | £| B 9 | 1| 5 1 2,67 18%
' Soma | 64,00 16,82| 523 |27.49|5.23|14,12| 62.00{5.29(40,67| 529 | 14,91 100%
' MAX| 1055
Ic | 006!
RC_ | 4%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os critérios Relacionamento interpessoal” (Cr3), “Colaboradores” (Cr5), “Cooperagdo” (Cr8) e
“Sociedade” (Cr10) foram os mais valorizados na organizacdo em analise. Conforme observado na
tabela e com base nos relatos dos gestores, a Olhar Vegano busca criar um espago mais aberto, em
gue o relacionamento entre o grupo propicie o crescimento da organizacao de modo que os ganhos
sejam positivos e ultrapassem a organizagao, impactando a sociedade. Em meio a isso, destaca-se
Oliveira e Chagas (2021), os quais desenvolvem seu estudo em uma cooperativa, porém, revelam
aspectos congruentes com os encontrados aqui. Neste sentido, percebe-se que o olhar das NFO pode
ultrapassar as formas de organizagdo, ndo necessitando somente ser aplicada em espagos com viés
diferenciado do mercado.

Salienta-se que os critérios Hierarquia (Crl) e OrientagGes Centralizadas (Cr7) sdo os menos
valorizados pelos gestores, obtendo 1% de relevancia. Sob o olhar das NFO, existe abertura nos

processos da organiza¢do, em que se privilegia a flexibilidade em detrimento da centralizagdo de
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processos e pessoas (Jung; Ronquillo, 2021). Os estudos desenvolvidos por Fioretti e Neumann
(2022) apontam que nas NFO a hierarquia e a centralizagao alternam com o novo modelo da
participacdo e autonomia das tarefas, favorecendo a difusdo da comunicagao entre os membros.
Logo, percebe-se congruéncia com as evidéncias do caso investigado, uma vez que hd pouco
interesse sobre o modo organizativo possuir hierarquia e orientagdes centralizadas, demonstrando
que organiza¢des com fins lucrativos podem desenvolver modos diferenciados de gestao, quebrando
o paradigma da centraliza¢do de poder.

O primeiro critério avaliado pelos gestores da organizacao analisada nesta pesquisa foi
Hierarquia (Crl1), composto pelos subcritérios “Reconhecer sua posi¢do na hierarquia da organizagdo
¢é essencial” (SCr1), “Hierarquia ndo é relevante” (SCr2) e “Hierarquia bem definida é o que mantém a
estrutura da organizacdo” (SCr3). SCr2 foi o subcritério mais valorizado, com 64% de relevancia.
Sobre esse critério, o estudo de Rocha (2019) reforga o identificado na pesquisa, pois salienta que as
organizagcOes possuem uma estrutura formal bem definida, mas, internamente ha a neutralizagdo
relativa da hierarquia, prevalecendo formas de administragdo participativa. A Razdo de Consisténcia
ficou em 3%, auséncia de inconsisténcias na analise.

Para Volberda et al. (2021) a criagdo de estratégias complementa e se sobressai em relagdo a
hierarquia formal, a medida que profissionais estrategistas adotam cada vez mais novos papéis como
gestores, e direcionam para uma gestdo participativa buscando a igualdade entre os membros da
equipe. Posto que, as NFO precisam ser mais bem equipadas para criar valor e ganhar vantagem
competitiva. No Manual de Cultura da organizagao em analise neste artigo, evidenciou-se que os
colaboradores ndo se encontram em uma estrutura de gestao fixa, ndo ha hierarquia. O importante é
gue cada individuo se responsabilize por suas atividades e trabalhe em equipe. Assim, os salarios sdo
0s mesmos para todos os envolvidos, e os colaboradores tornam-se, de certo modo, sdcios. De modo
complementar, Gustavo ressaltou que

Os colaboradores geralmente acham que ndo tem uma estrutura. Ali dentro é uma
organizacdo de trabalho, mas tem sim, sé que ela é mais fluida mesmo, né? E claro
que as pessoas fazem aquilo com o qual mais se identificam, mas a gente procura
estimular e deixar bem livre. Assim... que as pessoas... de fato circulem... entre
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circulos. Assim, né? ...participem, assim, de outros circulos né, mas ai precisam de
um estimulo maior e tudo mais. Mas é mais ou menos isso né? Ndo é aquele
padrdo hierdrquico vertical, assim, de ter alguém respondendo a alguém que esta
respondendo a alguém, sabe?

Com base nisso, torna-se valido destacar a fala de Edgar sobre a mudanca de cargos na
organizagdo: “As vezes a troca de cargo, de fungdo, (...) por trocar ideia com a galera que estd
trabalhando ali, sem necessariamente precisar falar com o RH ou alguma coisa do tipo. (...) todo
mundo sabe as responsabilidades de cada um”. Em meio a isso, ressalta-se que os estudos
elaborados por Dellagnelo e Machado da Silva (2000) revelam que a autonomia se manifestou
importante fator no processo de divisao do trabalho, especialmente, em organizacdes que nao
possuem estrutura definida. Além disso, o comprometimento efetivo dos funcionarios com os
valores da organizacao foi considerado condicdo bdsica para a caracterizacdo da predominancia da
racionalidade substantiva nas organizacdes objeto de estudo dos referidos autores.

Sobre o critério Lucro (Cr2), que envolve os subcritérios “O escopo da organizacdo é
financeiro, logo o lucro é fundamental” (SCr4), “O escopo da organizac¢do é seu produto/servico, logo
o lucro é uma consequéncia” (SCr5) e “Funcdo social da organizacdo é mais importante do que o
lucro” (SCr6). SCr5 foi o subcritério que obteve maior valorizacdo, em que na percepcao de Rocha
(2019), o ponto de convergéncia das organizagdes atuais seria a auséncia de lucro como finalidade
central em sua orientagdo gerencial e a objetiva¢do de beneficios para toda a comunidade ou grupo
sociais especificos, direcionando os esforgos gerenciais para a imagem corporativa. A Razdo de
Consisténcia da avaliagdo desse critério é 1%.

A partir dos resultados expostos na Tabela 5, é possivel inferir que os produtos/servicos sdo
norteadores da organizacgdo, e que o lucro é resultante do investimento que é realizado na qualidade
dos produtos/servicos oferecidos. Esta ldgica, centra-se no excerto da fala do Gustavo ao destacar
que “[...] a gente valoriza muito... assim... a questdo do impacto mesmo. A gente coloca o impacto a
frente do lucro, por que o lucro pra gente é uma consequéncia. Se a gente entregar um impacto

maior é pra sociedade. Ndo primeiro o lucro para depois o impacto”.
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O fundamento do mercado é o lucro, no entanto, algumas organizac¢des estao avancando
para a ldgica do terceiro setor, o que vem tornando-se comum. Desse modo, as organiza¢des sao
impulsionadas por iniciativas para o desenvolvimento social por meio de uma nova dinamica e
democratica, o qual as relagGes sdo orientadas pelos lacos de solidariedade dos individuos, pelo
espirito da busca pelo bem comum (Rocha, 2019).

O critério Cr3, Relacionamento interpessoal, traz os subcritérios SCr7, SCr8 e SCr9,
respectivamente, “base para o desenvolvimento da organiza¢do”, “ndo tem interferéncia relevante
na organizacao” e “é uma habilidade valorizada pela organizacdo”. Obtendo Razdo de Consisténcia O,
o que indica auséncia de inconsisténcias na analise do critério, os dados indicam que os gestores
consideram mais relevantes SCr7 e SCr9, ambos com 45% de relevancia.

Tais achados vao ao encontro das entrevistas com os gestores e o Manual de Cultura da
organizagao. Conforme Edgar, o relacionamento com os colaboradores “é bem legal. Assim... o
pessoal trabalha de forma muito leve, a gente cria espaco pra eles. Principalmente com a nova sede,
a gente criou um espago bem legal para eles”. Diante disso, percebe-se que o relacionamento
interpessoal transparece ser uma busca dos gestores, pois “a maior parte do espaco é area de lazer
realmente. E pra galera poder se encontrar ao acaso assim pra enfim almogar juntos, trocar uma
ideia, enfim... vendo uma série etc.” comenta Edgar.

A percepcdo do relacionamento interpessoal, conforme enfatizado por Rubel, Kee e Rimi
(2021) permite examinar como os relacionamentos entre lideres, colegas, clientes e outras partes
interessadas no trabalho estdo interconectados e como isso ajuda a criar relacionamentos de longo
prazo entre os profissionais vinculados a organiza¢do, evocando comportamentos positivos para
reforgar relacionamentos interpessoais saudaveis no ambiente organizacional.

Sob a percepcdo de Fioretti e Neumann (2022), ainda nas sociedades primitivas ou arcaicas o
relacionamento interpessoal era o tecido que mantinha os individuos ligados uns aos outros. Assim, a

convivéncia préxima era um dos rituais que assegurava que os membros da comunidade tivessem
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boas relaces uns com os outros. A vista disso, independente da forma organizacional o
relacionamento interpessoal é quesito relevante para o ambiente laboral.

No que concerne ao critério Crd Decisbes, os subcritérios indicam diferentes formas de como
a tomada de decisdo pode ser percebida em uma organiza¢do. Na organiza¢do analisada, os gestores
indicaram SCr11 — s3o abertas, participativas e flexiveis, como o subcritério mais importante, com
78% de relevancia. SCr10 — devem ser seguidas conforme acertado — e SCr12 — sdo centralizadas —
foram os subcritérios considerados menos importantes. A tomada de decisdo, sob a perspectiva de
Dellagnelo e Machado da Silva (2000), continua sendo fortemente regulada no que tange a sua
delegacdo e passa a ser mais compartilhada no que concerne a distribuicao de informacgdes. A Razao
de Consisténcia 0% indica que nao ha inconsisténcias nas avaliagdes.

Conforme destacado na Tabela 7, o “SCrl1 - sdo abertas, participativas e flexiveis”, foi o
critério que possuiu alto valor. Esse resultado tende a evidenciar que as decisdes ocorrem com base
na participacdo de todos os envolvidos na organizagdo, posto que as participa¢des sdo abertas,
flexiveis e carecem do comprometimento de todos. Em consonancia ao achado neste critério,
observou-se no Manual de Cultura que as decisGes sdo tomadas em conjunto, mas ndo ha uma
obrigatoriedade em participar com frequéncia, e caso um colaborador decida, este pode resolver um
problema sem recorrer ao posicionamento dos gestores, porém é necessario o didlogo com os
colegas de trabalho para estarem em comum acordo. Percebe-se diante dos resultados encontrados,
que o excerto da fala de Edgar corrobora com o descrito anteriormente, “Se tem alguma melhoria
pra fazer, pode tocar a melhoria direto. S6 precisa falar com quem vai se impactado por aquela
mudanca, (...) ndo precisa pedir autorizagdo. E super legal assim nesse sentido, autonomia méxima,
praticamente, né?”. Além disso, Gustavo acrescenta que

[...] decisGes, digamos assim, mais estratégicas, mais complexas, a gente envolve o
time, né? Todo o time acaba sendo envolvido nessas conversas. E decisdes
menores, cada time tem a liberdade para tomar suas decisdes. Entdo, por exemplo,
a gente descobre coisas que mudaram no sistema de operacdo la na producao,
expedicdo e tudo mais na reunido de segunda e ai a gente tem uma regrinha
interna: se a mudanca que vocé fizer vai impactar o trabalho de alguém, vocé
precisa envolver esse alguém na hora de conversar sobre isso, pegar a visdo dessa
pessoa na mudanga que vocé gostaria de fazer.

Exacta, 22(3), p. 899-925, jul./set. 2024



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
http://www.revistaexacta.org.br/

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ALTERNATIVA: INVESTIGANDO A PROPOSTA DAS NOVAS |Artigos
FORMAS ORGANIZACIONAIS

Os tracos de formas organizacionais a partir dos estudos de Dellagnelo e Machado da Silva
(2000) denotam organiza¢des mais flexiveis, voltadas para os aspectos como a tomada de decisdo
mais frequente, complexa e rapida; a continua e ampla aquisicao de informacgao dentro e fora do
ambiente organizacional; a distribuicdo de informacg6es mais direcionadas e o melhor gerenciamento
da aprendizagem organizacional.

No critério Cr5 — Colaboradores, os trés subcritérios foram considerados igualmente
relevantes, ainda que o subcritério SCr13 — S3o funciondrios que se sentem valorizados a partir do
salario — demonstre uma forma limitada de considerar o reconhecimento aos colaboradores. Ainda
assim, os gestores entrevistados reconhecem a importancia dos trabalhadores (SCr14) e o quanto a
forga de trabalho pode ser significativa para o crescimento organizacional (SCr15).

Em concordancia a este ambiente aberto e diferenciado, identificou-se a partir do Manual de
Cultura que os gestores esperam que os colaboradores sigam uma mesma linha de pensamento, a
qual é possuir uma mente aberta que busque agir de modo ético, leve e positivo. Tal argumento
encontra respaldo na fala de Edgar: “a relacdo com ao pessoal |4 dentro é bem diferente do
tradicional. Todo mundo se sente mais parte, se sente mais empoderado, mais valorizado, enfim,
total autonomia. E a gente deixa o clima de trabalho superleve |4 dentro”. O excerto da fala do
Gustavo é enfatizado pela importancia que os colaboradores possuem na organizagdo:

E o grande diferencial... assim... seja o capital humano enquanto pessoa que
trabalha na Olhar Vegano, quanto capital humano da comunidade... assim. A gente
valoriza muito isso, porque a gente fala, né, que o nosso principal ativo, enquanto
Olhar Vegano é a comunidade, seja a comunidade de cliente, seja a comunidade de
pessoas apaixonadas pela Olhar Vegano, sendo clientes ou ndo. Seja a comunidade
de funcionarios, pessoas que trabalham na Olhar Vegano. A gente td desenhando
um conceito de Orbita assim.

Em relacdo aos colaboradores, Rocha (2019) afirma que uma das caracteristicas das
organizacOes que adotam as NFO é a participagdo democratica dos colaboradores. Ha forte incentivo
para que opinides e sugestdes sejam expressas, aumentando a aproximagao entre gestores e
colaboradores. Para Fioretti e Neumann (2022), o processo de gestdo participativa ndo se faz apenas

com a modificagdo no interior das pessoas, necessdrias como parte do processo participativo, mas
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com base na estrutura organizacional, especificamente em funcao da gestao e fomento da
participacdo de colaboradores em projetos e acdes sociais empresariais, de forma voluntaria.

Sobre Mudancas (Cr6), os diretores da organizacdo em analise nesta pesquisa consideraram
menos relevante a necessidade de avaliacdo das mudangas por eles (SCr17) e indicaram que as
mudancas sao necessarias e positivas (SCr16) e que podem ser criadas a qualquer momento (SCr18).
Na avalia¢do do critério Mudancas, a Razdo de Consisténcia é igual a zero, indicando que nao ha
inconsisténcias nos dados.

O critério mudanca na percepcao de Edgar, expressa a forma de liberdade e autonomia, para
visualizarem o negdcio que possuem, essa ideia é expressa no excerto da fala do gestor ao afirmar
que, “[...] entender o negdcio como uma forma de mudang¢a, uma forma de expressar a mudanga
positivamente isso foi o que nos deu mais vontade de tocar o negdcio pra frente, além claro de todas
as motivagdes mais tradicionais”. Ao avaliarem o Cr7 — orientagdes centralizadas, os gestores
indicaram a possibilidade de os colaboradores alterarem processos, com o critério SCr20 obtendo
67% de relevancia. Foi dada alguma importancia a avaliagdo de custos (SCr21), com 24% de
relevancia. A manutenc¢do dos processos foi considerada pouco relevante, com 9%. Nas entrevistas
foi confirmado tais argumentos, pois ambos gestores ressaltam a abertura proporcionado aos
colaboradores para criarem e reinventarem as atividades concernentes ao seu trabalho. Neste
critério, a Razao de Consisténcia dos julgamentos ficou em 1%. Sobre as orientag¢Ges centralizadas,
Gustavo faz alguns apontamentos relevantes, principalmente atreladas aos paradigmas de controle e
direcionamentos de atividades laborais:

A maior desvantagem que vejo nas novas formas organizacionais, é que a gente
nao é criado pra isso. A gente é desenvolvido na escola pra entender que o modelo
industrial e a prépria escola seguem o padrao social. Que vocé vai ter alguém
direcionando aquilo que vocé faz, que vocé tem que fazer exatamente aquilo que é
dito. E ai vocé entra num modelo desse. Meu Deus, ndo tem ninguém pra me dizer
o que que eu tenho que fazer, ou exatamente o que que eu tenho que fazer.

A partir de tais argumento, encontra-se respaldo na literatura, a medida que Vasconcelos et
al. (2017) aborda os modelos alternativos enquanto pds burocratica e organizacao resiliente,

destacando a necessidade que foi emergindo desse novo olhar para o modo de gerir as organizagdes.
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Assim, pode-se perceber que as NFO incitam um cendrio que é altamente flexivel, porém, precisa de
pessoas que entendam essa forma de gestao e adaptem-se as mesmas. Diante disso, o modelo
burocratico estd tdo arraigado na sociedade que uma forma mais auténoma por vezes pode
transparecer alta complexidade. Neste sentido, o modo de gestdo da Olhar Vegano é também um
desafio, tanto para os gestores quanto colaboradores, em que os resultados positivos identificados
nos documentos e entrevistas indicam um crescimento positivo, relevando uma possibilidade
emergente.

A Cooperacdo (Cr8) deve ser baseada em relagdes afetivas e profissionais (SCr23) e criada a
partir da confianga entre todos (SCr24), de acordo com a avaliagdo dos gestores, ambas obtendo 45%
de relevancia. SCr22, subcritério voltado ao lucro, ndo foi considerado relevante, obtendo 9%. Nao
ha inconsisténcias nos dados desta avaliacdo, conforme indica a Razao de Consisténcia igual a zero.

Sobre a cooperagdo na organizagao, Gustavo relatou que todos buscam saber sobre as
atividades que precisam ser feitas, pois caso haja algum imprevisto, quem puder auxilia o trabalho do
outro. “é importante procurar e entender e ir atrds de outros processos da organizagdo pra que [...]
na hora que, por exemplo, alguém ficar doente e ndo puder trabalhar enfim, pra que a organizagdo
ndo sinta muito a falta dessa pessoa”. Em meio a isso, é possivel ressaltar que a organizacado
proporciona a capacita¢do dos colaboradores, uma vez que sabem desempenhar bem mais do que
sua atividade de trabalho didria. Ainda, sobre o viés da sociedade, o gestor pontuou que a prépria
ideia da organizagao emergiu da vontade de fazer a diferenca:

[...] a gente tinha na nossa mdo ndao uma organizagao de vender carteira, mas que a
gente pudesse usar e entender as carteiras como uma ferramenta pra gente usar a
organizagao como algo maior, sabe? Que é, pra resolver um problema da
sociedade. E a partir da resolugdo desse problema, pode ganhar dinheiro e viver
nossa vida. [...] pensando na organiza¢do como um vetor de mudanca na sociedade.

Segundo Rocha (2019) e Fioretti e Neumann (2022) a cooperagdo é promovida por meio dos
processos participativos, ao qual estimula a motivacao, a cooperacao e a liberacao do potencial
criativo da equipe, induzindo a um maior engajamento e corresponsabilidade nos resultados. Os

motivos de existéncia de uma organizagdo, indicaram que a finalidade envolve a satisfacdo de seus
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colaboradores (SCr26), subcritério que obteve relevancia de 78%. O foco no lucro e a penalizacdo de
colaboradores foi considerada pouco relevante, com 11% cada. A Razao de Consisténcia do Cr9 é
zero.

O ultimo critério avaliado nesta pesquisa (Cr10) refere-se a relacdo da organiza¢do com a
sociedade. Os gestores consideraram igualmente relevantes o papel da organizacdo como
mobilizador da economia (SCr28) e a contribuicdo econémica e social que a organiza¢do pode
oferecer (SCr29). SCr 30 - A organizacao simplesmente atua, sem considerar o viés social e ambiental
— foi considerado pouco relevante, o que indica uma preocupacdo da organizacdo com questdes
sociais e ambientais.

Os impactos na sociedade enquanto organizacdo, estdo sempre na pauta das atividades
laborais da organizacdo, como frisa Gustavo acOes direcionadas para o desenvolvimento humano,
ambiental e social da comunidade local s3o elementos relevantes na cultura da organizag¢do. Diante
do exposto, evidenciou-se que a organizacdo Olhar Vegano possui um foco diferenciado frente ao
gue comumente é exposto no mercado tradicional, fugindo de um viés estritamente capitalista, sob
o olhar da organizac¢do burocratica. Denotando o entendimento de que é possivel que uma
organizacao possua fins lucrativos e ainda assim tenha um olhar substantivo, isto é, possua aspectos
consistentes acerca das NFO.

Baldi (2004), Dellagnelo e Silva (2000), Reedy (2014), Siqueira (2017) e Fioretti e Neumann
(2022) fazem referéncia ao olhar burocratico que ndo deixou de existir, porém ha espaco para se
inserir também um viés substantivo, que prima por elementos subjetivos e ndo deixe prevalecer o
lucro e o status. Portanto, a Olhar Vegano pode ser compreendida sobre o I6cus de estar entre as
NFO e a organizagdo burocratica, com maior énfase no viés substantivo, o que tem acabado por
fortalecer seu negdcio, o que gera a reflexdo de que em alguns espacos, as NFO mesmo ndo tendo

enquanto principio o lucro, pode estar contribuindo para o mesmo diante de suas a¢Ges subjetivas.
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Este estudo pretendeu compreender como se configura a estrutura organizacional da
organizagao Olhar Vegano a partir do pressuposto das novas formas organizacionais. Com base no
caso investigado, evidenciou-se que a Olhar Vegano pode ser considerada uma organiza¢gdo em que
predomina o formato das NFO, uma vez que a mesma transpareceu isso em todas as fontes de
evidéncia, destacando que pretende além do viés lucrativo fazer a diferenca na sociedade da qual faz
parte, tanto olhando para seus colaboradores quanto para a comunidade, realizando ag¢des sociais.

Diante disso, percebeu-se a relevancia de manter espagos mais abertos aos colaboradores,
para que possam ter maior autonomia e desenvolver relacées duradouras, o que contribui
positivamente com o desenvolvimento da Olhar Vegano. A complexidade de tornar as organizacdes
espaco em que as NFO sejam o pressuposto norteador é evidente, especialmente devido a formacgao
proposta pela sociedade de um modelo burocratico predominante. Contudo, ndo se tem a pretensao
aqui de classificar os modelos organizacionais, mas demonstrar o potencial existente nas NFO, o que
reside também em organizacdes com finalidade lucrativa.

As limitagGes do estudo residem no nimero limitado de dados, em que poderiam ter sido
realizadas entrevistas com os colaboradores, a fim de identificar sua percepcao acerca do formato de
gestdo da organizagdo. Além da possibilidade do uso de outras fontes de evidéncia como grupo focal,
que poderia gerar um espaco de interagdo com diferentes visdes dos colaboradores e gestores.
Diante disso, salienta-se a possibilidade de estudos que utilizem técnicas diferenciadas para
obtengao de dados em busca de compreender como se da o formato organizacional, especialmente
se trata-se de uma NFO. Ressalta-se também, que a organizagao investigada por si s trata-se de um
espaco diferenciado por oferecer produtos veganos, emergindo aqui a possibilidade de pesquisas
que investiguem estudos de casos multiplos neste tipo de organizacdo, bem como atentem-se para
organizacdes com um viés mais convencional.

Sob o olhar pratico, o estudo contribui com a organiza¢do estudada oferecendo uma analise

do contexto que pode ser utilizada como meio de otimizar os processos na Olhar Vegano, e com as
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demais organizacdes que buscam desenvolver uma gestao diferenciada, almejando resultados que
ultrapassem o viés lucrativo. Enquanto contribuicdo social, a pesquisa ressalta a importancia de que
as organizacoes, independente da sua finalidade, atentem-se para um olhar mais humano, no
sentido de valorizar os individuos que fazem parte do negdcio, pois partindo sob este escopo
também é possivel obter bons retornos.

Por fim, a contribuicdo tedrica do estudo baseia-se na articulagdo desenvolvida no Quadro 1,
o qual busca avancar na consisténcia das caracteristicas tanto da organizacao burocratica quanto das
NFO, com enfoque nesta ultima, tornando mais facil a identificacdo de pontos chaves para analise
em estudos futuros. Para tanto, entende-se que as NFO podem estar presentes em organizagdes que
pertencem ao mercado tradicional — viés capitalista -, mas buscam um diferencial subjetivo — viés
substantivo das NFO, em prol de refletir, além de outros pontos, o foco na importancia dos

individuos e em procedimentos mais flexiveis.
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