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PREFACIO A EDICAO EXECUTIVA

Ha vérios anos, o tedrico da comunicagcdo Marshall McLuhan revolucio-
nou as idéias sobre a natureza da midia com sua famosa frase "o meio é a
mensagem". Embora as pessoas tendam a se concentrar no contetdo da co-
municacdo, o veiculo, em si € que causa 0 maior impacto em suas vidas. N6s
lemos livros. Ouvimos radio. Assistimos televisdo. Surfamos as redes ele-
trénicas. Ficamos fascinados pelo que vemos, ouvimos e aprendemos. Mas
ndo nos damos conta de como estamos sendo condicionados pela proépria
natureza do que estamos fazendo como leitores, ouvintes, audiéncia e usua-
rios das redes.

Imagens da organizacdo: edi¢do executiva traz uma mensagem seme-
Ilhante a administracdo. Lideres e administradores tendem a se preocupar
com o conteudo da atividade organizacional, permitindo que a ultima teoria,
técnica ou preocupacdo dominem a atencdo. Mas, ao fazer isto, ndo perce-
bem o forte impacto do processo fundamental que estd captando sua atencgao.

Imagens da organizagdo mostra que o veiculo da organizacdo e adminis-
tracdo € uma metafora. A teoria e a préatica da administracdo sdo determina-
das por um processo metaférico que influencia praticamente tudo que faze-
mos. Reconhecendo isto, os administradores podem comecar a abordar sua
tarefa a partir de um novo nivel e de uma nova maneira.
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A metafora, usando uma metéafora, age como o codigo genético da ad-
ministracdo, produzindo todas as teorias e idéias detalhadas que determinam
a pratica, exatamente como os codigos genéticos no mundo natural determi-
nam a natureza resultante. Como 0s geneticistas provaram, quando enten-
demos e dominamos o codigo, a esmagadora diversidade da natureza ganha
uma perspectiva completamente nova.

Assim também a administracdo. Quando os administradores entendem
o significado da metafora na determinacdo de sua préatica, eles conseguem
dominar o codigo fundamental da organizacdo e da administracdo em vez de
ficar a mercé do detalhe. Esta é a mensagem fundamental de Imagens da
organizacdo e a razdo pela qual o livro merece sua atencdo. "Dominando o
codigo"”, vocé vai descobrir competéncias fundamentais que sdo vitais para o
sucesso num mundo turbulento.

Gareth  Morgan
Toronto, Ontério
Abril de 1998.
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UMA VISAO GERAL

A natureza da metdfora e seu papel no entendimento
da organizacdo e da administracdo







A PROMESSA DE
IMAGENS DA ORGANIZACAO

AS ORGANIZACOES SAO MUITAS COISAS AO MESMO TEMPO!

Elas sdo complexas e tém muitas facetas.
Elas sdo paradoxais.

E por isso que os desafios enfrentados pelos administradores e profissio-
nais, muitas vezes, sdo t&o dificeis.

Administrar e organizar ja sdo um desafio no melhor dos tempos e as
dificuldades sdo ainda maiores no ambiente de mudanca répida dos dias de
hoje. Se vocé quer ser o tipo de lider ou profissional que ajuda sua organiza-
¢80 a se adaptar as multiplas exigéncias de um mundo cada vez mais turbu-
lento, vocé precisa conscientizar-se das imagens e pressupostos que determi-
nam seu atual modo de pensar e desenvolver a capacidade de usar novas
imagens e pressupostos. Vocé precisa desenvolver aptidées que lhe permitam
ver, entender e mudar situagcbes de novas maneiras.

Este é o ponto central de Imagens da organizacéo.
N&o se trata de um livro de "solugBes faceis".

Ndo é um livro que oferece uma receita simples para o enfrentamento
dos problemas organizacionais.
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Ao contrario, ele é algo que eu espero que vocé considere muito mais
valioso: um recurso que o ajudara a questionar e transformar seu modo de
pensar sobre a organizagdo e a administragdo - um recurso a que vocé vai
guerer recorrer muitas e muitas vezes.

A primeira vista, Imagens da organizacdo pode parecer um livro muito
complexo porque abarca muitas perspectivas diferentes da administracao.

Mas a tese basica deste livro € muito simples: toda a teoria e pratica da
organizacdo e da administracdo baseia-se em imagens, ou metéforas, que
nos levam a entender situacdes de maneira eficaz, mas parcial. Quando nos
damos conta disto, aprendemos a reconhecer que modos que escolhemos para
administrar e organizar nos levam a perder a oportunidade de usar outros
modos de administrar e organizar. Além disso, reconhecemos que, como toda
metéafora tem vantagens e tem limitagdes, precisamos estar sempre conscien-
tes da existéncia de pontos cegos que prejudicam nossa eficacia.

Para atingir maior eficacia, os administradores precisam desenvolver a
habilidade de identificar e usar diferentes abordagens a administracdo e or-
ganizacdo. Na terminologia de Imagens, eles precisam aprender a "ler" as
organizagbes de diferentes perspectivas e a desenvolver estratégias de acdes
consistentes com as visdes que obtém. Algumas perspectivas e visées sdo com-
plementares. Algumas sao contraditérias. Quando dominamos a arte de li-
dar com essas contradicdes e paralelos, aumentamos nossa visao periférica,
criando a flexibilidade necessaria para identificar dificeis questdes organiza-
cionais e responder com as estratégias apropriadas para muda-las.

Os administradores habeis na leitura da vida organizacional tém a ca-
pacidade de permanecer abertos e flexiveis, suspendendo julgamentos imedia-
tos sempre que possivel até que surja uma visao mais abrangente da situa-
¢do. Eles estdo cientes de que, quando abordam as situacdes sob angulos
diferentes surgem novos pontos de vista e que uma leitura mais ampla e va-
riada pode criar uma gama mais ampla e variada de possibilidades de ac6es.

Esta é a nova competéncia que Imagens promete. Se vocé nado pode espe-
rar para ver este processo em acgdo, sugiro que vocé va diretamente para o
Capitulo 10, "Leitura e Estruturacdo da Vida Organizacional". Se vocé pode
esperar, eu o convido a explorar primeiro o poder da metafora e depois as
idéias de oito metaforas que o ajudardo a mudar sua maneira de pensar so-
bre a organizacéo.
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O PODER DA METAFORA NA ORGANIZACAO E NA
ADMINISTRACAO

Que é metafora e o que ela faz?

Antes de explorar as diversas contribui¢bes da metafora para a organi-
zacdo e a administracdo, seria util explicar "Que é metéfora?"

A metafora é uma figura de linguagem comparativa freqientemente
usada para dar um toque criativo a nossa maneira de falar, como quando
dizemos que "avida é umjogo" ou que "o mundo é um palco". Mas a nature-
za e o efeito da metéfora sdo muito mais completos, muito mais fundamen-
tais. E uma forca primaria através da qual os seres humanos criam significados
usando um elemento de sua experiéncia para entender outro. Imagine o quanto
nossa comunicacdo seria monotona e estética se s6 pudéssemos descrever
alguma coisa como ela mesma: por exemplo: "O mundo é um mundo."

A metéfora did-nos a oportunidade de alargar nosso pensamento e
aprofundar nosso entendimento, permitindo-nos ver as coisas de maneiras
novas e agir de maneiras novas.

Aplicada deste modo, a metafora torna-se um instrumento - eu diria
até, um instrumento primério - para criar e compreender o que reconhece-
mos como organizacao e administracdo. N&o sei se vocé ja pensou sobre isto,
mas o proprio conceito de organizacdo é uma metéafora. Ele baseia-se numa
imagem tirada da palavra grega que significa instrumento ou ferramenta.
Da mesma forma, o conceito de administracdo baseia-se numa velha ima-
gem de equitacdo e do desafio de testar a habilidade de um cavalo.

A metéfora exerce uma influéncia formativa na linguagem, na ciéncia,
no modo como pensamos, vemos e nos expressamos no dia-a-dia, dizendo
que A é (ou é como) B.

Por exemplo, quando dizemos que um homem é um ledo, usamos a ima-
gem de um ledo para chamar a atencdo para os aspectos leoninos do homem.
Essa meté&fora nos leva a compreensao de um aspecto caracteristico do ho-
mem, mas é parcial - parcial, porque uma metafora sempre produz uma
visdo unilateral. Ao ressaltar certas interpretacdes, ela empurra outras para
um papel secundario. Assim, ao chamar a atencdo para a bravura, forca e
ferocidade leonina do homem, a metafora obscurece o fato de que a mesma
pessoa tem outros aspectos que foram eliminados da vista.
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A metéfora sempre cria distor¢cbes também (Figura 1.1). A metafora usa
imagens evocativas para criar o que pode ser descrito como falsidades cons-
trutivas que, se tomadas literalmente ou ao extremo, tornam-se absurdas:

e« O homem é um ledo.
« Ele é valente, forte e feroz.

e Mas ele ndo é coberto de pelos e ndo tem quatro patas, dentes afia-
dos e um rabo!

Quando abordamos uma metafora desta maneira, vemos que nossa sim-
ples premissa de que toda teoria administrativa é uma metafora tem conse-
guéncias muito extensas. Temos que aceitar que qualquer teoria ou perspec-
tiva que adotarmos no estudo da organizacdo e da administracdo, embora
capaz de criar idéias valiosas, € incompleta, parcial e potencialmente enganosa.

Considere a idéia popular de que a organizagdo é uma maquina. A me-
t&fora pode criar idéias valiosas sobre como uma organizacdo é estruturada
para atingir resultados predeterminados. Mas ela é incompleta: ignora os as-
pectos humanos. Ela é parcial: eleva a importancia da dimensao racional e
da dimensdo estrutural. A metafora é enganosa: a organizagdo ndo € uma
maquina e jamais pode ser realmente planejada, estruturada e controlada

como um conjunto de partes inanimadas.

A metéfora nos leva aver as semelhancas

Mas ignora as diferencas.
A metéfora estimula a imaginagdo de uma maneira que pode
criar pontos de vista interessantes, mas com risco de distor¢éo.

Figura 1.1 Natureza da metafora.
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A metéafora é inerentemente paradoxal, a medida que a maneira de ver
criada por uma metafora se torna uma maneira de nao ver.

Contudo, quando reconhecemos isto, descobrimos o verdadeiro poder
da metafora e seu papel na administragdo. Percebemos rapidamente que ne-
nhuma teoria isolada jamais nos dara um ponto de vista perfeito e que sirva
a todos os propésitos. Percebemos que o desafio consiste em aprender a arte
de usar a metafora - encontrar novas maneiras de ver, entender e modificar
situacdes que queremos organizar e administrar.

Uso das metéaforas para criar novas maneiras de ver etrans-
formar a vida organizacional

O uso de metéforas miltiplas para entender a organizagédo e a adminis-
tracdo da-nos uma capacidade de ver diferentes dimensdes de uma situacao,
mostrando como diferentes qualidades da organizacdo podem coexistir,
apoiando, reforcando ou contradizendo uma a outra:

e Ao abordar a mesma situacdo de maneiras diferentes, as
metaforas ampliam nossa visao e sugerem acdes que
antes ndo teriam sido possiveis.

Por exemplo, a compreensdo da natureza hologréfica do cérebro, ou
do "DNA" codificado na cultura corporativa, pode ajudar uma em-
presa a se livrar de estruturas e controles tradicionais. Uma compre-
ensdo das armadilhas psiquicas inconscientes que mantém uma or-
ganizacdo num "padrdo de atracdo" indesejavel pode ser o passo
para novas oportunidades de aprendizado organizacional.

e Os pontos de vista gerados por diferentes metéaforas
ndo sdo simplesmente tedricos. Eles sdo incrivelmente
praticos.

Por exemplo, a medida que aprendemos a usar as implicacGes de
diferentes metaforas, percebemos rapidamente que as idéias criadas
por uma metafora muitas vezes podem ajudar-nos a superar as limi-
tacdes de outra. Isto, por sua vez, nos anima a reconhecer e, na ver-
dade, a procurar as limitacdes dos pontos de vista existentes para
gue possamos usa-las como trampolins para outros pontos de vista.

* Uma metafora leva a outras metaforas, criando um
mosaico de pontos de vista concorrentes e comple-
mentares.
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Esta é uma das qualidades mais fortes desta abordagem. Quando vocé
reconhece que suas teorias e pontos de vista sdo metaféricos, vocé também
reconhece suas limitacdes e encontra maneiras de supera-las. Isto resulta
num estilo de pensamento que esta sempre aberto e em evolugéo e é extre-
mamente adequado para se lidar com a complexidade da vida organizacional.

Usando a complementaridade inerente a pontos de vista diferentes

Existem muitas diferencas nos pontos de vista que vamos explorar neste
livro. Os diferentes capitulos impelem-nos para diferentes dire¢des, criando
uma ampla variedade de pontos de vista. Capitulo por capitulo, vamos ver
como a imagem mecanicista nos estimula a estruturar e racionalizar tudo
que fazemos: a imagem orgéanica estimula-nos a enfatizar a adaptacédo e a
satisfacdo das necessidades: imagens do cérebro focalizam as quest8es de
aprendizado organizacional; a metafora da prisdo psiquica aponta para os
modos de escapar das armadilhas conscientes e inconscientes; as teorias de
autopoiese encorajam-nos a questionar e a repensar nossas identidades; ima-
gens de causalidade mutua estimulam-nos a mudar problemas ciclicos.

Mas existe uma enorme complementaridade também. Os pontos de vis-
ta dados por diferentes metaforas muitas vezes podem apoiar e reforcar um
ao outro. Logo veremos como o desafio de se criar organizacbes organicas
gue acompanham a mudanca ambiental é ajudado por um entendimento de
como podemos usar os principios de organizacdo hologréfica para aumentar
a flexibilidade ou como a cultura corporativa pode ajudar a criar integracdo

na auséncia de estruturas formais e regras escritas.

Usando a complexidade e diversidade de pontos de vista diferentes

Também vamos ver como os pontos de vista de diferentes metaforas po-
dem contribuir para o enriquecimento de nossa compreensdo dos modos como
diferentes aspectos da organizacdo se entrelagcam, sugerindo métodos multi-
plos para se lidar com os problemas em questdo. Por exemplo, um simples
aspecto da estrutura organizacional pode abranger muitas dimensfes. Ele
pode representar: uma tentativa de "mecanizar" determinado conjunto de
atividades; a defesa de determinado gerente contra a ansiedade; um aspecto-
chave da cultura corporativa; um modo de aprendizagem de circuito Gnico;
uma parte crucial da base de poder de um departamento; um anacronismo
que impede a organizacdo de lidar com as demandas do ambiente em geral.
Todos esses aspectos podem estar presentes simultaneamente.
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Pode parecer que o uso de imagens multiplas para capturar essas di-
mensdes da organizacdo complica terrivelmente a natureza da realidade
organizacional. Mas esta é a realidade com que os administradores tém que
lidar. Continuando o exemplo acima, o aspecto da estrutura organizacional
gue parece ser um anacronismo 6bvio e inatil pode ser o simbolo e o "veiculo"”
de importantes elementos da cultura e da politica organizacional, ou pode
desempenhar um papel psicoldgico vital no modo como os gerentes lidam
com as incertezas da época. Como tais, sua remocdao ira gerar todos os tipos
de conseqliéncias culturais, politicas e psicolégicas.

E vital que os administradores entendam que qualquer situagdo pode
ter multiplas interpretagbes. Caso contrério, vado cair nos problemas inespe-
rados que prejudicaram tantos programas de mudanca corporativa que pro-
curaram reestruturar, reinventar ou reformar a vida organizacional.

Esta visdo da realidade organizacional, naturalmente, é absolutamente
consistente com o que os cientistas naturais demonstraram em relagcdo aos
mundos fisico e bioldgico. Estes também possuem qualidades paradoxais. Pense
nos famosos experimentos sobre a natureza da luz. Quando os cientistas es-
tudam a luz como uma onda, ela se revela como uma onda. Quando ela é
estudada como uma particula, ela se revela como uma particula. As duas
tendéncias coexistem. A metafora que o/a cientista usa para estudar estas
tendéncias latentes determina o que ele ou ela vé.

O mesmo se aplica as organizagdes.

Pense em "estrutura" e vocé vai ver estrutura. Pense em "cultura" e vocé
vai ver todos os tipos de dimensdes culturais. Pense em "politica" e vocé vai
encontrar politica. Pense em termos de padrbes e circulos e vocé vai encon-
trar uma série deles.

Este é o dilema do administrador: temos a tendéncia de encontrar e
perceber o que estamos procurando. Isto ndo significa que ndo existe uma
base real para o que encontramos. A realidade é que tem uma tendéncia de
se revelar de acordo com a perspectivada qual é abordada. Como Albert Einstein

disse uma vez, é a teoria pela qual observamos uma situagdo que decide o
gue vamos notar.

Algumas teorias e perspectivas podem revelar-se fracas ou irrelevantes,
tendo pouco poder evocativo ou substancial: os cientistas desenvolveram
importantes conhecimentos estudando a luz como uma onda ou como uma
particula, mas ndo como uma laranjal Da mesma forma, os administradores
enfrentam o desafio de encontrar ou criar metaforas poderosas que possam
ajuda-los a entender e a mudar suas organizagcfes. As metéforas oferecidas
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neste livro constituem exemplos, mas, de forma nenhuma, esgotam as possi-
bilidades.

Vivendo com o paradoxo da metéfora

Levadas a um extremo, as idéias geradas pelas metaforas encontram
severas limitacdes. Qualquer metafora pode ser incrivelmente persuasiva, mas
também pode ser limitante e bloquear nossa capacidade de obter uma viséo
geral.

Em termos de organizacdo, podemos ser persuadidos pela idéia de que a
administracdo deve criar, recriar e operar uma maquina organizacional efi-
ciente e logo descobrir que nossos projetos podem ser inutilizados por um
ambiente em mudanca ou pelos seres humanos que, no final das contas, tém
que dar vida a maquina. Ou adotarmos a idéia de desenvolver "organizacdes
que aprendem", que podem evoluir como um cérebro, e negligenciarmos as
realidades politicas que bloqueiam o aprendizado efetivo. Ou, como politicos
organizacionais entusiastas ou criticos sociais, podemos descobrir que, en-
guanto estamos preocupados com nossas manobras politicas ou debates, trans-
formacgbes cruciais no ambiente externo estdo "ditando as regras".

A limitacdo de perspectiva é inerente a natureza da metafora e as teo-
rias e idéias geradas pela metafora. Isto ajuda a explicar as oscilacdes da
administracdo de um modismo para outro e porque a Ultima teoria esta sem-
pre no processo de ceder lugar a outra. Os tedricos da administracdo tendem
a vender os pontos de vista positivos de uma metafora e ignorar as limitacées
e distorcBes que ela cria. Esses pontos de vista sdo atraentes. E por isso que
ganham seguidores e se tornam a ultima palavra. Mas quando os adminis-
tradores vao aplicar as idéias na préatica, a realidade mostra-se muito mais
complicada. A maioria das teorias de administracdo é desenvolvida de ma-
neira que inevitavelmente cria desilusdo e frustracdo. Elas geralmente tém
um elemento de "verdade", mas é uma verdade que, de fato, nega a comple-
xidade das realidades as quais as teorias devem ser aplicadas.

Entdo a maior inovacao e desafio deste livro é reconhecer e enfrentar a
idéia de que todas as teorias da organizacdo e da administracdo sdo baseadas
em metaforas implicitas que nos convencem a ver, entender e agir sobre as
situac6es de maneiras parciais:

e Ao mesmo tempo que as metaforas criam conhecimento, elas tam-
bém distorcem.

¢ Ao mesmo tempo que tém vantagens, tém também limitacdes.
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e« Ao criar maneiras de ver e agir, as metaforas tendem a criar manei-
ras de ndo ver e nao agir.

Outro desafio deste livro é aprender a adotar perspectivas multiplas e
diversas porque nao pode haver uma s6 teoria ou metafora que nos dé um
ponto de vista sobre tudo e ndo pode haver uma Unica "teoria correta" para
estruturar tudo que fazemos.

As metaforas neste livro

Para ilustrar os principios em acdo, os Capitulos de 2 a 9 exploram as
implicacBes de diferentes metaforas sobre a natureza da organizacdo. Algu-
mas das metaforas usam maneiras de pensar familiares; outras desenvolvem
idéias e perspectivas que serdo bastante novas. Em conjunto, elas demons-
tram como podemos usar a metafora para gerar uma gama de idéias comple-
mentares e concorrentes e aproveitar os pontos fortes de cada uma.

O Capitulo 2 examina a imagem das organizacdes como maquinas e
ilustra como o estilo mecanicista de pensamento marca o desenvolvimento
da organizagcd@o burocrética. Quando os administradores pensam nas orga-
nizagcbes como maquinas, tendem a gerenciéd-las e a planejd-las como ma-
quinas compostas de partes interligadas, cada uma com uma fun¢éo clara-
mente definida no funcionamento do todo. Algumas vezes, isto pode ser muito
eficaz; outras vezes, pode ter muitas consequiéncias infelizes. Um dos proble-
mas mais basicos da administracdo moderna é que a maneira mecanica de
pensar esti tdo enraigada em nossas concepcdes didrias da organizagdo que
em geral é muito dificil organizar de qualquer outra maneira. Ao demonstrar
nossa dependéncia em relacdo ao pensamento mecénico, o capitulo nos gu-
da a ficar mais abertos a outras maneiras de pensar.

O Capitulo 3 examina a idéia de que as organizacdes s&o como organis-
mos. Esta metafora popular concentra a atencdo no entendimento e gestéo
das necessidades organizacionais e das relacdes ambientais. Ela nos leva a ver
os diferentes tipos de organizacdo como pertencentes a diferentes espécies,
sendo a organizacdo burocrética apenas um deles. Vemos que diferentes es-
pécies adaptam-se a diferentes ambientes. Somos levados a entender como as
organizacdes nascem, crescem, se desenvolvem, declinam e morrem e como
podem adaptar-se a novas circunstancias. Também somos levados a conside-
rar as relacdes entre espécies e os padrdes evolutivos encontrados no ambien-
te mais amplo. Como no caso da metafora da maquina, este tipo de imagem
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nos leva a ver e a entender as organiza¢des de uma perspectiva Unica que ja
contribuiu muito para a teoria da moderna administragéo.

No Capitulo 4, examinamos as implicacdes da visdo das organizacdes
como cérebros. E se tentarmos estrutura-las como cérebros? A metéfora cha-
ma a atencdo para a importancia do processamento da informacéo, aprendi-
zado e inteligéncia e oferece uma estrutura de referéncia para a compreen-
sdo e a avaliacdo das modernas organizacdes nestes termos. Ela oferece tam-
bém um conjunto de principios para a criagdo de organizacdes que apren-
dem.

O Capitulo 5 explora a idéia de que as organizagfes sdo culturas. Este
enfoque oferece-nos mais uma forma de gerir e planejar organizacgdes: reco-
nhecendo os valores, idéias, crencas, normas, rituais e outros padrées de sig-
nificados compartilhados que guiam a vida organizacional.

No Capitulo 6, usamos uma metéafora politica para enfocar os diferentes
conjuntos de interesses, conflitos e jogos de poder que determinam as
atividades organizacionais. O capitulo explora as organiza¢cdes como siste-
mas de governo e os fatores detalhados que determinam os aspectos politicos
da vida organizacional.

No Capitulo 7, o enfoque muda para uma metafora mais abstrata: a
idéia de que as organizacdes sdo prisdes psiquicas onde as pessoas se tornam
prisioneiras de seus pensamentos, idéias e crencas inconscientes. Seria possi-
vel que nossos modos de organizar manifestassem uma preocupagao incons-
ciente com o controle? Uma forma de sexualidade reprimida? Um medo da
morte? A imagem de uma prisdo psiquica convida-nos a examinar a vida
organizacional e a ver se caimos na armadilha dos processos cognitivos cria-
dos por nés mesmos e como o fazemos. Ela oferece muitas idéias importantes
sobre os aspectos psicodindmicos da organizagdo e dos estilos de adminis-
tracao.

O Capitulo 8 convida-nos a entender a organizacdo como fluxo e trans-
formacado, abordando as quatro "légicas da mudanca" que determinam a
vida social. Uma enfatiza o0 modo como as organiza¢fes sao sistemas
autoproduzidos que se criam a sua propria imagem. A segunda chama a
atencdo para idéias originarias do estudo do caos e da complexidade, vendo a
vida organizacional através de imagens de padrdes de atragdo concorrentes.
A terceira vé a organizacdo como produto de fluxos circulares de feedback
positivo e negativo. A quarta explora como os aspectos da moderna organi-
zacdo sdo produto de uma logica dialética em que cada fendbmeno gera seu
oposto. As idéias ajudam-nos a entender e gerenciar a mudang¢a organi-
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zacional e a entender algumas forgcas que determinam a natureza da organi-
zacao em nivel societal.

O Capitulo 9 explora a idéia de que as organizacg8es sdo instrumentos de
dominagao. Aqui, o foco é sobre os aspectos potencialmente exploradores da
vida corporativa. O capitulo mostra como as organizagfes muitas vezes usam
seus empregados, as comunidades onde estdo situadas e a economia mundial
para atingir seus proprios fins. Uma extensdo da metafora politica exami-
nada no Capitulo 6, o Capitulo 9 ajuda-nos a entender os aspectos da moder-
na organizacdo que radicalizaram as relacdes entre os trabalhadores e a ad-
ministracdo e os aspectos negativos da empresa global. Esta metafora é par-
ticularmente Util para se entender as organizagbes da perspectiva dos grupos
explorados e para se entender como acfes que séo racionais de um ponto de
vista podem ser vistas como exploradoras de outra perspectiva.

O Capitulo 10 reune todas as idéias, apresentando um estudo de caso
pratico que ilustra como podemos usar as metaforas apresentadas neste livro
como quadros de referéncia para "ler e estruturar" as organizacdes. Mostra
como podemos usar o poder das metaforas para aprofundar nossa compre-
ensdo de situagBes e criar maneiras novas e mais eficientes de organizar e
administrar.

O Capitulo 11, "O Uso da Metafora para Administrar um Mundo Turbu-
lento"”, resume e sintetiza as principais teses de Imagens e suas implicacdes
para administradores e profissionais que procuram gerenciar o mundo tur-
bulento e paradoxal em que nos encontramos no momento.

O livro em sua totalidade constitui um tratado sobre o pensamento me-
taforico que contribui tanto para a teoria quanto para a pratica da adminis-
tracdo. As metaforas discutidas foram escolhidas para ilustrar uma ampla
gama de idéias e perspectivas. Mas elas, de forma nenhuma, esgotam todas
as possibilidades. A medida que for lendo, talvez vocé va discordar da impor-
tancia das metaforas que foram escolhidas e querer acrescentar as suas pro-
prias. Vocé provavelmente se sentira atraido para certas metaforas e ficara
impaciente com outras. Ou vocé poderd achar que metaforas concorrentes
sdo igualmente convincentes e atraentes. Isto é exatamente o que deve acon-
tecer, pois o objetivo é abrir o dialogo e ampliar os horizontes e ndo fechar
guestdo a respeito de perspectivas abrangentes.

Neste ponto, Imagens da organizacdo € muito diferente da maioria dos
livros de administracao. Ele tem um ponto de vista claro: que a metafora é
crucial para a maneira como lemos, entendemos e damos forma a vida
organizacional. Mas em nenhum ponto vocé vera essa idéia ser usada para
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defender uma perspectiva Unica. Nao existem teorias certas ou erradas na
administracdo num sentido absoluto, pois toda teoria ilumina e esconde.

Veja este livro como uma série de passos numajornada. Aproveite o que
vocé encontrar ao longo do caminho, a medida que cada capitulo o leva a
uma gama de idéias que sao cruciais para entender, administrar e planejar
organizac6es num mundo em mudanca. Mas esteja prevenido: ele ndo € uma
leitura rapida. E ndo € nenhuma panacéia. Ele exige sua atencéo e, acima de
tudo, abertura mental e reflex&o.

Acredito que os resultados compensardo o esforco porque ajornada tem
o potencial para revolucionar nosso modo de pensar sobre a organizacdo e a
administracéo.

Deixe este livro desafiar seu modo de pensar. Use-0 para ganhar uma
nova perspectiva em relacdo aos problemas com que vocé se depara. Use-0
para desenvolver uma competéncia basica necessaria a todos os administra-
dores do mundo de hoje.
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Os capitulos seguintes demonstram como a metafora
pode ser usada para desenvolver teorias da organi-
zacdo e da administracdo. Alguns focalizam metéfo-
ras quejaforam exploradas. Outros abrem territérios
mais novos. Em conjunto, eles mostram como usamos
a metafora para gerar uma gama de idéias complemen-
tares e concorrentes sobre a hatureza das organizacdes
e como elas podem ser plangadas e administradas.






A MECANIZACAO ASSUME
0 COMANDO: AS Organizacoes
Vistas como Maquinas

Quando pensamos nas organizagdes como maquinas, comegamos a vé-
las como empresas racionais planejadas e estruturadas para atingir determi-
nados fins.

A méquina organizacional tem metas e objetivos.
* Ela é planejada como uma estrutura racional de tarefas e atividades.
e Seu desenho torna-se um organograma.

* As pessoas sdo contratadas para operar a maquina e todo mundo
deve comportar-se de maneira predeterminada.

Esta é a teoria que tem orientado a organizacdo e a administracdo desde
a revolucao industrial. Ela trouxe enormes beneficios, aumentando em mi-
Diares de vezes a capacidade de producdo. Mas suas deficiéncias também s&o
evidenciadas quando seres humanos se rebelam contra serem "mecaniza-
dos", criando uma rigidez que impede as organizacBes de se adaptarem e
fluirem com a mudancga.

Muitos de nés somos aprisionados em padr6es de pensamento me-
canicista. Ao nos tornarmos conscientes de como isto ocorre, podemos apren-
der a tirar proveito de seus pontos fortes e liberar nossa capacidade de orga-
nizar de maneiras diferentes.
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O sabio chinés Chuang-Tzu, que viveu no século IV a.C, conta a seguin-
te historia:

Durante a viagem de Tzu-gung por regides ao norte do rio Han, €ele
viu um velho trabalhando em sua horta. Ele tinha cavado um sulco de
irrigagdo. O homem descia até o poco, pegava uma vasilha de agua nos
bracos e despgava a &gua no sulco. Embora seu esforgo fosse enorme, o0s
resultados pareciam muito insignificantes.

Tzu-gung disse: "Existe uma forma pela qual vocé pode irrigar uma
centena de sulcos por dia, fazendo mais com menos esfor¢co. Vocé gosta-
ria de ouvir como?" O velho ficou de pé olhou para ele e disse: "E qual
seria ela?"

Tzu-gung respondeu: "Vocé pega uma alavanca de madeira, pesada
atras e leve na frente. Desse modo, a agua pode subir tdo rapidamente
gue vai praticamente jorrar. Isto é chamado de bomba d'agua.”

Entdo a raiva apareceu naface do velho e ele dissee "Eu ouvi meu
professor dizer que todo aquele que usa uma maquina faz todo seu tra-
balho como uma maquina. Aquele que faz seu trabalho como uma ma-
quina desenvolve um coragdo que é como uma maquina e aquele que
carrega em seu peito um coracdo de maquina perde a simplicidade. Aquele

gue perdeu sua simplicidade torna-se inseguro nas lutas de sua alma.

Incerteza nas lutas da alma é algo que ndo combina com o sentido
de honestidade. N&o é que eu ndo conheca essas maquinas, eu tenho é
vergonha de usa-las.”

Se esse velho visitasse o mundo moderno, ele, sem duavida, ficaria muito
desiludido. As maquinas hoje influenciam virtualmente cada aspecto de nos-
sa existéncia. Elas aumentaram nossa capacidade de produg¢do em milhares
de vezes, mas também fizeram muito mais, influenciando quase todos os
aspectos de nossas vidas. O debate iniciado por Tzu-gung e o velho continua.
Na opinido de muitos, a mecanizagdo trouxe principalmente ganhos, elevan-
do a humanidade de concorrentes da natureza a virtuais senhores da nature-
za. Para outros, avisdo do velhinho da alienacdo humana repete-se em varias
formas, quando analisam o alto pre¢co do progresso mecéanico em termos de
transi¢céo do artesanato para a producdo fabril, a troca da comunidade rural
por aglomerados urbanos, a degradacdo geral do ambiente e o assalto de
racionalismo sobre o espirito humano.

Independentemente da posi¢cdo que se assuma, a sabedoria da visdo do
velhinho em relag&o a influéncia avassaladora das maquinas é inquestionavel.
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O uso das maquinas transformou radicalmente a natureza da atividade pro-
dutiva e deixou sua marca na imaginacdo, nos pensamentos e nos sentimen-
tos humanos através dos tempos. Os cientistas produziram interpretacdes
mecanicistas do mundo natural e os filésofos e psicélogos articularam as
teorias mecanicistas da mente e do comportamento humanos. Fomos apren-
dendo cada vez mais a usar a maquina como uma metafora para nés mes-
mos e para nossa sociedade e a moldar nosso mundo de acordo com os prin-
cipios mecanicistas.

Em nenhum lugar isto € mais evidente do que na organizagdo moderna.

Considere, por exemplo, a precisdo mecanica com que muitas de nossas
instituicbes devem operar. A vida organizacional é muitas vezes rotinizada
com a precisao exigida de um reldgio. Freglientemente, espera-se que as pes-
soas cheguem ao trabalho em dada hora, fagam um conjunto predetermina-
do de atividades, descansem em horas marcadas e depois recomecem suas
tarefas até que o trabalho termine. Em muitas organiza¢des, um turno de
trabalhadores substitui outro de maneira metédica para que o trabalho possa
continuar sem interrupcdo 24 horas por dia, todos os dias do ano. Muitas
vezes, o trabalho é bastante mecanico e repetitivo. Qualquer um que tenha
observado o trabalho na fabrica de producdo em massa ou em qualquer grande
"escritorio-fabrica" que processa formulérios de papel, como reclamacdes de
seguro, declaracdes de imposto de renda ou cheques bancérios, tera notado a
maneira mecanica como essas organizacbes operam. Elas sdo concebidas
como maquinas e seus empregados basicamente devem comportar-se como
se fossem pecgas da maquina.

Lanchonetes e organizacdes de servi¢os de muitos tipos operam de acor-
do com principios semelhantes, em que cada a¢do é predeterminada de ma-
neira minuciosa, mesmo em &reas de interacdes pessoais com outras pes-
soas. Os empregados sao freqlientemente treinados para interagir com o0s
clientes de acordo com um codigo detalhado de instrugcfes e sdo monitorados
em seu desempenho. Até o sorriso mais casual, um cumprimento, comenta-
rio ou sugestdo por parte de um vendedor é freqlentemente programado
pela politica da companhia e ensaiado para produzir resultados auténticos. A
lista de verificacdo usada pela administracdo de uma famosa lanchonete para
monitorar o desempenho dos empregados (Figura 2.1) indica o grau em que
uma simples tarefa, como servir um fregués, pode ser mecanizada, observa-
da e avaliada de maneira mecéanica.
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Cumprimentar o cliente

1. 0 empregado sorri.

2. 0 cumprimento é sincero.

3. Olha o cliente nos olhos.

Outros:

Tirar o pedido

1. 0 empregado conhece bem o cardépio (ndo tem necessidade de

ficar procurando itens).

2. 0 cliente s precisa fazer o pedido umavez.

3. Pedidos pequenos (quatro itens ou menos) ndo precisam ser escritos.

4. Sugere outrositens do cardapio.

Outros:

Preparo do pedido

. 0 pedido é preparado na sequiéncia correta.

. Os pedidos de grelhados sdo entregues em primeiro lugar.

. As bebidas sdo preparadas na ordem correta.

. A quantidade de gelo é adequada.

. Inclina os copos e usa dos dedos para ativar.

. Enche os copos até o nivel adequado.

. Pbe tampas nas bebidas.

. Copos limpos.

O ONO A WN -

. Café novo é feito com a fregliéncia adequada.

10. Enche os copos de café até a altura adequada.

Outros:

Entrega do pedido ao cliente

Sim

1. 0 pedido é embrulhado corretamente.

2. Asbordas do saco sdo dobradas duas vezes.

3. Usabandejas de plastico para consumo dentro da lanchonete.

4. Usatoalha de bandeja.

5. A comida é manuseada de maneira adequada.

Outros:

Cobranca erecebimento do pagamento

1. Ovalor daconta é dito claramente e em voz suficientemente alta.

2. Ovalor recebido é dito claramente.

3. 0 troco é contado em voz alta.

4. 0troco é contado €eficientemente.

5. 0 dinheiro recebido fica a vista até que o troco sgja entregue.

Outros:

Agradecimento e convite ao cliente para voltar

1. 0 empregado sempre agradece.

2. 0 agradecimento é sincero.

3. 0 empregado olha o cliente nos olhos.

4. Convida o fregués a voltar.

Outros:

Figura 2.1 Lista de verificacdo usada pela geréncia para avaliar o desempe-
nho do empregado do balcdo de atendimento de uma lanchonete.
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MAQUINAS, PENSAMENTO MECANICO E O SURGIMENTO
DA ORGANIZACAO BUROCRATICA

As organizagles que sdo planejadas e operadas como se fossem maqui-
nas sdo geralmente chamadas de organizacdes burocréaticas. Contudo, a
maioria das organizacdes é, até certo ponto, burocratizada, pois o modo de
pensar mecanicista afetou nossas concep¢des mais basicas do que seja uma
organizacdo. Quando falamos sobre organizacdo, geralmente temos em mente
um estado de relagBes ordenadas entre partes claramente definidas que tém
alguma ordem determinada. Embora a imagem possa ndo ser explicita,
estamos falando de um conjunto de relacBes mecéanicas. Falamos sobre orga-
nizacbes como se elas fossem maquinas e, conseqlientemente, tendemos a
esperar que funcionem como maquinas: de maneira rotineira, eficiente,
confiavel e previsivel.

Quando as metas sdo fixas, 0 ambiente é estavel e a forca de trabalho é
dedicada e submissa, um modo de organizacdo mecénico pode representar a
base de uma operacdo eficiente. Mas em outros contextos organizacionais,
ele pode ter muitas conseqliéncias infelizes. Portanto é importante entender
como e quando estamos adotando um pensamento mecanicista e como nos-
so modo de pensar se baseia em tantas teorias populares e idéias tidas como
certas. Um dos principais desafios enfrentados pelas modernas organizacdes
€ substituir o pensamento mecanicista por idéias novas e abordagens como

as que serao discutidas nos capitulos seguintes.

As origens da organizagdo mecanicista
Ferramentas e instrumentos

As organizacdes raramente sdo estabelecidas como fins em si mesmas.
Elas s8o instrumentos criados para alcancgar outros fins. A palavra "organi-
zacdo" deriva da palavra grega organon, que significa ferramenta ou instru-
mento. N&o é de se surpreender que idéias sobre tarefas, metas, propésitos e
objetivos tenham-se tornado conceitos organizacionais tdo fundamentais,
uma vez que ferramentas e instrumentos sdo dispositivos mecénicos inventa-
dos e desenvolvidos para ajudar a realizacdo de alguma atividade voltada
para alguma meta.

A natureza instrumental da organizacéo é evidente nas préticas das pri-
meiras organizagbes formais que conhecemos, como as que construiram as
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grandes piramides, impérios, igrejas e exércitos. No entanto, foi com a inven-
¢cédo e a proliferacdo das maquinas que os conceitos de organizacédo real men-
te se tornaram mecanizados. O uso de maquinas, especialmente na indus-
tria, exigiu que as organizacdes fossem adaptadas as necessidades das méa-
guinas.

Maquiniis e a Revolugdo Industrial

Se examinarmos as mudanc¢as organizacionais que acompanharam a
Revolucado Industrial, descobrimos uma tendéncia crescente para a burocra-
tizacdo e rotinizacdo da vida em geral. Muitos grupos familiares e artesdos
habilitados que trabalhavam por conta prépria abriram méao da autonomia
de trabalhar em suas préprias casas e oficinas para trabalhar em tarefas rela-
tivamente ndo especializadas em fébricas. Ao mesmo tempo, os donos das
fébricas e seus engenheiros perceberam que a operacao eficiente de suas no-
vas maquinas, em Ultima analise, exigia grandes mudancas no planejamento
e controle do trabalho. A divisdo de trabalho intensificou-se e se tornou cada
vez mais especializada, a medida que os fabricantes procuravam aumentar a
eficiéncia por meio da reducado da liberdade de acdo do operario em favor do
controle por suas maquinas e por seus supervisores. Novos procedimentos e
técnicas também foram introduzidos para disciplinar os operarios para que
aceitassem as novas e rigorosas rotinas da producao fabril.

As forcas armadas e a automagdo humana

Foi possivel aprender muito sobre organizacdes mecanicistas com as or-
ganizacdes militares, que pelo menos desde o tempo de Frederico, o Grande,
da Prussia, tém sido um protétipo desse tipo de organizacdo. Frederico, que
reinou de 1740 a 1786, era fascinado pelo funcionamento de brinquedos
automatizados, como bonecos mecanicos, e em seu esforco para transfor-
mar o exército em um instrumento confiavel e eficiente ele introduziu mui-
tas reformas que, na realidade, serviram para reduzir seus soldados a autd-
matos. Entre essas reformas, estavam

e aintroducdo de escalfes e uniformes,
e a extensdo e padronizacdo de regulamentos,

e aumento da especializacdo de tarefas,

e uso de equipamento padronizado,
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 a criagdo de uma linguagem de comando e

» treinamento sistematico que envolvia exercicios de guerra.

O proposito de Frederico era transformar o exército num mecanismo
eficiente que operasse por meio de pecas padronizadas, usando

e procedimentos de treinamento - permitindo que as pecas do exército
fossem forjadas de praticamente qualquer matéria-prima para que
fossem facilmente substituidas,

* medo - ensinando os homens a temer seus oficiais mais do que o
inimigo para garantir que a maquina militar operasse sob comando,

» digtincdo entre fungdes consultivas e de comando - para liberar orien-
tadores especializados (staff) da linha de comando para que pudes-
sem planejar as atividades que garantiriam o melhor uso da maqui-
na militar e

» descentralizacdo - para permitir maior autonomia das pecas em di-
ferentes situagBes de combate.

Muitas das idéias e praticas de Frederico tiveram grande importancia na
solugdo de problemas criados pelo desenvolvimento dos sistemas de produ-
cdo em fabricas e foram paulatinamente adaptadas durante o século XIX a
medida que os empresarios lutavam para encontrar formas organizacionais
adequadas a tecnologia da maquina. A nova tecnologia foi acompanhada e
reforcada pela mecanizacdo do pensamento e da acdo do ser humano. Orga-
nizagdes que usavam maquinas tornavam-se cada vez mais semelhantes a
maquinas. A visao de Frederico o Grande de um exército "mecanizado" gra-
dualmente tornou-se uma realidade tanto na fébrica como nos escritorios.

As origens da teoria classica da administracdo e a adminis-
tracdo cientifica

Durante o século XIX, foram feitas muitas tentativas de codificar e pro-
mover idéias que pudessem levar a uma organizacdo e administracédo efi-
ciente do trabalho. No entanto, s6 no comego do século XX é que essas idéias
foram sintetizadas numa teoria abrangente da organizacdo e da administra-
¢éo.
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A burocracia de Weber

Um dos primeiros teéricos organizacionais a observar os paralelos entre
a mecanizagéo da industria e as formas burocréticas de organizacdo foi Max
Weber. Ele notou que a forma burocrética rotiniza o processo de administra-
¢do exatamente como a maquina rotiniza a producdo. Em seu trabalho, en-
contramos a primeira definicdo abrangente de burocracia, como uma forma
de organizacdo que enfatiza

e precisdo,
e velocidade,
e clareza,
* regularidade,
e confiabilidade e
« eficiéncia,
alcancadas através da criacdo de
- uma divisdo fixa de tarefas,
- supervisdo hierarquica e
- regras e regulamentacdes detalhadas.

Como sociblogo, Weber estava interessado nas conseqiiéncias sociais da
proliferacdo da burocracia e, como o velhinho da estéria de Chuang-tzu, es-
tava preocupado com o efeito que ela teria sobre o lado humano da socieda-
de. Ele viu que a abordagem burocréatica tinha o potencial de rotinizar e me-
canizar quase todos os aspectos da vida humana, corroendo o espirito
humano e a capacidade de acdo espontanea. Ele também reconheceu que ela
teria graves conseqiiéncias politicas ao minar o potencial de formas de orga-
nizacdo mais democraticas.

Duas outras importantes contribui¢cdes da teoria mecanicista foram fei-
tas por um grupo de teéricos e profissionais da administracdo que estabelece-
ram as bases para o que conhecemos como "teoria cldssica da administra-
¢ao" e "administracdo cientifica'. Em contraste com Weber, defenderam com
firmeza a burocratizacdo e devotaram suas energias a identificacdo de prin-
cipios e métodos detalhados através dos quais esse tipo de organizacdo pu-
desse ser atingido.

Enquanto os teéricos da administracdo classica focalizam o plane-
jamento da organizacdo total, os administradores cientificos se concentram
no planejamento e administracdo de tarefas individuais. Foi através das idéias
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desses tedricos que tantos principios mecanicistas da organizacdo se enraiza-
ram em nosso pensamento quotidiano. Vale a pena examinar seu trabalho
em maiores detalhes.

Administracdo classica e  principios mecanicistas da organizacao

Representantes tipicos dos teéricos classicos foram Henri Fayol, F. W.
Mooney e Lyndall Urwick. Todos estavam interessados nos problemas da ad-
ministracéo pratica e procuraram codificar sua experiéncia de organizacao
bem-sucedida para que outros a seguissem. Os principios béasicos de seu pen-

samento sdo capturados na idéia de que a administracdo é um processo de

e planejamento,

e organizacao, t

¢ comando,

e coordenacdo e

e controle.

Em conjunto, eles lancaram a base das modernas técnicas de adminis-
tracdo, como a administracdo por objetivos (management by objectives - MBO);
os sistemas de planejamento, programacao e orgamentoplanning, programming,
bugeting systems - PPBS e outros métodos que enfatizam o controle e o
planejamento racionais. Cada um desses teéricos codificou suas idéias utili-

zando uma combinacdo de principios militares e de engenharia que sédo bas-
tante familiares aos principios atuais de:

e unidade de comando (um sbé supervisor por empregado),
e linhas de autoridade (a "cadeia escalar"),

« amplitude limitada do controle em termos de numero de emprega-
dos subordinados a um supervisor,

« distingdo entre pessoal administrativo e trabalhadores,
e encorajamento da iniciativa,

e divisdo de trabalho em tarefas especializadas,

e autoridade para ser responsavel pelo préprio trabalho,
e autoridade geral centralizada,

« disciplina e obediéncia a administracao,

e subordinacdo dos interesses individuais ao interesse da organizacéo,
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e equidade no tratamento e na remuneracéo,
e espirito de unido e
e estabilidade no emprego.

Se implementarmos estes principios, chegaremos ao tipo de organiza-
¢cédo representada no conhecido organograma - um padr&o de cargos preci-
samente definidos, organizados de maneira hierarquica através de linhas pre-
cisamente definidas de comando e de comunicagdo. Vemos que os tedricos
classicos planejavam uma organizagdo exatamente como se estivessem
planejando uma maquina.

A organizacao torna-se uma forma de engenharia

Quando um engenheiro projeta uma maquina, sua tarefa é definir uma
rede de partes interdependentes arranjadas numa seqiiéncia especifica e an-
coradas por pontos de resisténcia ou rigidez precisamente definidos.

Os tedricos cléassicos tentaram chegar a um projeto semelhante em sua

N

abordagem a organizacéo:

e Eles conceberam a organizagdo como uma rede de partes. O foco esta
sobre as funcdes e departamentos funcionais, como produc¢éo, mar-
keting, financas, pessoal, pesquisa e desenvolvimento, que sdo ainda
especificados como redes de tarefas definidas com preciséo. As res-
ponsabilidades dos cargos interligam-se de tal forma que se comple-
mentam téo perfeitamente quanto possivel e se inter-relacionam atra-
vés da cadeia escalar de comando expressa no classico dito "um ho-
mem, um chefe".

e FEles plangaram a estrutura organizacional téo precisamente quanto
possivel através dos padrbes de autoridade, por exemplo, em termos
de responsabilidades dos cargos e do direito de dar ordens e exigir
obediéncia. PadrBes de autoridade servem como pontos de resistén-
cia e coordenam atividades, restringindo-as em certas direcdes e en-
corajando-as em outras. Dando atencdo detalhada aos padrbdes de
autoridade e ao processo geral de diregdo, disciplina e subordinacéo
do individuo ao interesse geral, os tedricos classicos procuraram ga-
rantir que quando os comandos fossem emitidos do topo eles flui-
riam através da organizacdo de maneira precisamente predetermi-
nada para criar um efeito precisamente determinado.
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Criando  flexibilidade limitada através da descentralizacéo

Os principios da administracdo classica sdo béasicos tanto para a buro-
cracia centralizada quanto para sua variante encontrada nas formas de or-
ganizacdo de matriz e divisdes, em que vérias unidades sdo autorizadas a
funcionar de maneira semi-autébnoma, sob uma supervisdo e controle mais
gerais do que especificos. Assim como a organiza¢cdo militar descentralizou a
autoridade para enfrentar as dificuldades das situacdes de combate, os tebdri-
cos da administracdo classica reconheceram a necessidade de conciliar os
requisitos contraditorios de centralizacdo e descentralizagdo para preservar
uma flexibilidade adequada em diferentes partes das grandes organizacdes.

Alcancando metas através dos sSistemas de controle de cima para
baixo

A capacidade de descentralizar foi aperfeicoada no decorrer do século
XX através do desenvolvimento de técnicas de administracdo como MBO, PPBS
e o planejamento de sofisticados sistemas de informacdes gerenciais (SIGs),
qgue sao frequentemente utilizados para estabelecer os tipos de controle de
cima para baixo recomendados pelos tedricos classicos. Formas de MBOs sé&o
freqientemente usadas para impor um sistema mecanicista de metas e
objetivos a uma organizacdo. Estes sdo entdo usados para controlar a diregdo
em que a administracdo e os empregados podem conduzir a organizacado -
por exemplo, através do desenvolvimento de metas de desempenho consis-
tentes com esses objetivos e véarios sistemas orcamentérios. Sistemas de infor-
mac¢des computadorizados hoje permitem que o desempenho seja submetido
a uma vigilancia e controle quase completos. Apesar da aparente originalida-
de, eles muitas vezes reforcam as idéias dos tedricos cléssicos porque encora-
jam as pessoas a se adaptarem dentro de estruturas predeterminadas em vez
de exercer sua iniciativa.

A esséncia da teoria cléssica da administracdo e de sua moderna aplica-
¢do é sugerir que as organizacbes podem ou devem ser sistemas racionais
que funcionem da maneira mais eficiente possivel. Enquanto muitos endos-
sam isto como um ideal, é mais féacil dizer do que fazer porque estamos lidan-
do com pessoas e ndo engrenagens e rodas inanimadas.
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Desumanizando 0s trabalhadores  para atingir 0s objetivos da
organizacdo

Os teoricos classicos deram relativamente pouca atencédo aos aspectos
humanos da organizagcdo. Embora eles tenham freqlientemente reconhecido
a necessidade de lideranca, iniciativa, benevoléncia, eqiiidade, espirito de unido
e um equilibrio ou harmonia entre os aspectos humanos e técnicos, sua prin-
cipal orientacdo foi fazer os seres humanos se adaptarem aos requisitos da
organizacdo mecanica. A organizagdo era um problema técnico!

Os tedricos classicos tém sido muito criticados por terem negligenciado
o lado humano da organizagdo. Mas os administradores e consultores mo-
dernos muitas vezes continuam a introduzir o aspecto mecanicista em sua
maneira de pensar.

O exemplo mais recente é encontrado no "movimento de reengenharia"
que assolou os Estados Unidos e grande parte da Europa na década de 1990.
Reconhecendo que a forma de organizagcdo burocratica, com sua énfase na
departamentalizacédo rigida, ndo tinha mais utilidade, o movimento de
reengenharia imp6s uma nova estrutura mecanicista, construida em torno
de processos-chave e ndo em torno de fungBes burocraticas. Como na velha
teoria classica, o pressuposto basico é que se vocé acertar a engenharia, o
fator humano vai encaixar-se. Nao é preciso dizer que isto nem sempre acon-
tece. Conseqiientemente, o movimento de reengenharia encontrou exatamente
0s mesmos problemas e fracassos experimentados pelos principios mais anti-
gos da administragdo classica: o fator humano freqlientemente subverte o
processo de reengenharia, causando indices macicos de fracasso.

" Administracéo cientifica": aperfeicoando o desenho técnico

Os tedricos classicos sofisticaram muitos dos principios basicos da abor-
dagem de Frederico, o Grande, a organizagdo militar. Mas foi outro grande
Frederico da teoria da organizac&o, Frederick Taylor, quem as desenvolveu a
um extremo logico.

Aumentando a eficiéncia pela divisio do trabalho em suas meno-
res partes componentes

Taylor foi um engenheiro americano cujos "principios da administracao
cientifica" constituiram a base para o planejamento do trabalho durante a
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primeira metade do século XIX, e eles prevalecem de uma forma ou de outra
até os dias de hoje. Sua mensagem é a seguinte:

1. Transfira toda responsabilidade pela organizacdo do trabalho do tra-
balhador para o gerente. Os gerentes deveriam pensar em tudo que
se relaciona ao planejamento e organizacdo do trabalho, deixando
os trabalhadores com a tarefa da implementacgéo.

2. Use métodos cientificos para determinar a maneira mais eficiente de
se realizar o trabalho. Planeje a tarefa do trabalhador, especificando
com precisio a maneira como o trabalho deve ser feito.

Escolha a melhor pessoa para fazer o trabalho planejado.
Treine o trabalhador para fazer o trabalho eficientemente.

Monitore o desempenho do trabalhador para garantir que os proce-
dimentos de trabalho adequados sejam seguidos e que os resultados
apropriados sejam alcancados.

Taylor também defendeu o0 uso do estudo de tempos e movimentos como
um meio de analisar e padronizar as atividades do trabalho. Sua abordagem
cientifica exigia a observacdo e medicao rigorosa do trabalho para encontrar
o melhor modo de fazer as coisas. No sistema de Taylor, até as tarefas mais
simples, como carregar barras de ferro e remover terra, tornaram-se objetos
da ciéncia.

Modelos significativos de sua abordagem da administracé@o cientifica sao
encontrados em numerosas fébricas, lojas e escritérios.

A administracdo  cientifica em  lanchonetes, linhas de  montagem
e escritérios

Pense nas cadeias de lanchonetes que servem hambulrgueres, pizzas e
outros produtos altamente padronizados. O trabalho é freqlientemente orga-
nizado nos minimos detalhes, com base em planos que analisam 0 processo
total de producao, encontram os procedimentos mais eficientes e entdo alocam
essas fungdes especializadas a pessoas treinadas para desempenha-las de ma-
neira muito precisa. Todo o trabalho de pensar é feito pelos gerentes e orga-
nizadores, deixando o trabalho defazer com os empregados. A lista de verifi-
cacdo apresentada na Figura 2.1 ilustra perfeitamente a abordagem da ad-
ministracdo de Taylor, mostrando como um trabalho simples, como o de re-
ceber e atender o pedido de um fregués, pode ser dividido em muitos elemen-
tos distintos que podem ser analisados e avaliados individual mente.
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A abordagem de Taylor do planejamento do trabalho também é encon-
trada nas formas tradicionais de linha de montagem de uma fabrica e nos
processos de producédo estritamente controlados e monitorados pela tecnologia
do computador. Aqui, as idéias de Taylor estdo embutidas na prépria tecno-
logia, tornando os trabalhadores servidores ou acessorios das maquinas que
controlam completamente a organizacdo e o ritmo do trabalho.

Os principios de Taylor também tiveram uma grande influéncia sobre a
organizacao do trabalho de escritério através de projetos que dividiram tare-
fas integradas em componentes especializados que puderam entéo ser alocados
a diferentes empregados. Por exemplo, nos processos integrados de processa-
mento de formularios de reclamacdes de seguros, um empregado muitas ve-
zes é responsavel por conferir a reclamacdo com a apélice, outro pode iniciar
um processo de avaliacdo, outro poderia fazer a avaliagdo e um outro avaliar
a avaliacdo e assim por diante. Sistematicamente aplicados, os cinco princi-
pios de Taylor levaram ao desenvolvimento de escritérios-fabricas onde as
pessoas desempenham tarefas fragmentadas e altamente especializadas de
acordo com um elaborado sistema de planejamento do trabalho e avaliacdo
de desempenho.

O efeito da administragdo cientifica de Taylor sobre o local de trabalho
tem sido enorme, multiplicando a produtividade e ao mesmo tempo acele-
rando a substituicdo de artes@os habilidosos por trabalhadores ndo qualifica-
dos. Mas os aumentos de produtividade muitas vezes foram alcancados com
um custo humano muito alto, reduzindo muitos trabalhadores a autématos,
exatamente como as reformas do exército de Frederico, o Grande, fizeram
com seus soldados ha mais de 150 anos.

Administracdo cientifica e desumanizacdo

A administracéo cientifica € uma tendéncia tdo difundida que hoje ela é
freqiientemente descrita como a tendéncia a "McDonaldizagdo". Este termo
da idéia de como os principios organizacionais subjacentes a organizagdo da
cadeia de lanchonetes McDonakTs, com sua énfase na eficiéncia, quantificacéo,
previsibilidade, controle e tarefas simplificadas (freqientemente descritos
como "tarefas Mc") constituem um simbolo de organizagdo em toda a socie-

dade.

Os problemas humanos resultantes dos métodos tayloristas de organi-
zacdo tém sido muito 6bvios desde que foram introduzidos:
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e Para a maioria das pessoas, o trabalho na linha de montagem é sim-
plesmente entediante e alienante. Os ciclos de trabalho sdo em geral
muito curtos e os trabalhadores, as vezes, tém que fazer um trabalho
qgue envolve sete ou oito operac¢des diferentes a cada 40 ou 50 segun-
dos, sete ou oito horas por dia, 50 semanas por ano.

e Quando Henry Ford estabeleceu sua primeira linha de montagem
para produzir o Modelo T, a rotatividade dos empregados subiu para
aproximadamente 380% ao ano. Ele s6 conseguiu estabilizar a si-
tuacdo do trabalho e persuadir os trabalhadores a aceitar a nova
tecnologia, dobrando o salério para o famoso "cinco doélares por dia".

e Quando a General Motors (GM) decidiu aumentar a eficiéncia em
sua fabrica de Lordstown no final da década de 1960, no auge de seu
envolvimento com esta tecnologia, a velocidade da linha de monta-
gem foi aumentada para elevar a producdo de 60 para 100 carros
por hora. Neste novo ritmo, alguns trabalhadores tinham apenas 36
segundos para realizar pelo menos oito operagdes diferentes, como
andar, levantar, segurar, levantar um carpete, abaixar para apertar
parafusos, apertad-los com um revolver de ar, recolocar o carpete e
colocar um adesivo no capd.

* O principio da separacao do planejamento e organizagdo do traba-
Iho de sua execucgdo € freqlientemente visto como o elemento mais
pernicioso e de maior alcance da abordagem da administracdo de
Taylor porque ele efetivamente "divide" o trabalhador ao defender a
separagcdo entre a méo e o cérebro. Taylor gostava de dizer a seus
empregados: "Vocé ndo tem que pensar. Aqui, ha outras pessoas que
sdo pagas para pensar.”

» Homens e mulheres tornaram-se nada mais que "méos" ou "for¢a de
trabalho": a energia ou for¢a necessaria para impulsionar a maqui-
na organizacional. As tarefas que tinham que realizar foram
simplificadas ao extremo para que os trabalhadores pudessem ser
baratos, faceis de treinar, faceis de supervisionar e faceis de substi-
tuir.

Assim como o sistema de producdo em massa exigia que os produtos
fossem montados com partes intercambiaveis, o sistema de Taylor racionali-
zou o local de trabalho para que ele pudesse ser feito por trabalhadores
intercambiaveis.
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@) apelo universal da  administracdo cientifica

Ao longo dos anos, a abordagem da administracdo de Taylor foi amplia-
da e aperfeicoada de muitas maneiras, principalmente através do desenvolvi-
mento dos sistemas de franchising, que enfrentam o desafio de oferecer pro-
dutos e servigcos consistentes por meio de operacbes descentralizadas e da
ciéncia da ergonometria, que estuda o uso da energia no local de trabalho.

E interessante como os principios de Taylor cruzaram muitas barreiras
ideoldgicas, sendo extensamente usados tanto na ex-Unido Soviética e na
Europa Oriental quanto nos paises capitalistas. Este fato significa que o
taylorismo tanto é um instrumento para garantir o controle do local de tra-
balho como um meio de gerar lucros. Embora os paises e instituicdes néo
capitalistas raramente sejam avessos ao uso lucrativo dos recursos de produ-
¢do, uma das maiores atracfes do taylorismo esta no poder que ele confere a
guem estad no controle.

Embora Taylor seja frequentemente visto como o vildo que criou a ad-
ministracdo cientifica, é importante entender que ele, na realidade, era parte
de uma tendéncia social mais ampla, que envolve a mecanizagdo da vida em
geral. Os principios subjacentes ao taylorismo hoje séo encontrados nos cam-
pos de futebol, nas pistas de atletismo, nos ginasios e nas maneiras como
racionalizamos e rotinizamos nossas vidas pessoais. Em geral, o taylorismo
foi imposto nos locais de trabalho. Mas muitos de n6s impomos formas de
taylorismo sobre nés mesmos, a medida que treinamos e desenvolvemos ca-
pacidades especializadas de pensamento e acdo e que modelamos nosso cor-
po para atender a certos ideais preconcebidos. Sob a influéncia do mesmo
tipo de mecanismo que ajudou a tornar o taylorismo tdo poderoso, muitas
vezes vemos e tratamos a nds mesmos como se fdssemos méaquinas.

A feicdo realmente distinta do taylorismo ndo é o fato de que Taylor
tentou mecanizar a organizacdo das pessoas e do trabalho, mas o grau em
gue ele conseguiu fazé-lo. Os trabalhadores de Taylor deviam ser tao confiéveis,
previsiveis e eficientes quanto os robds que hoje em dia os substituem. A his-
téria pode muito bem julgar que Taylor viveu antes de seu tempo. Seus prin-
cipios da administracdo cientifica sdo excelentes para organizar a producéo
guando rob6s sdo usados no lugar de seres humanos como a principal forga
produtiva e, portanto, as organizacdes podem realmente transformar-se em
maquinas.
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A meta final: Encontrar a mehor maneira de organizar

"Estabeleca metas e objetivos e procure realiza-los."
"Organize com racionalidade, eficiéncia e clareza."

"Especifique cada detalhe para que todas as pessoas envolvidas sai-
bam exatamente que trabalho devem fazer."

"Plangje, organize e controle, controle, controle.”

Estas e outras idéias semelhantes sdo freqientemente ignoradas em
nossa maneira de pensar sobre a organizacdo e em nossa maneira de avaliar
a pratica organizacional. Para muitas pessoas, € quase natural organizar por
meio da implantagcdo de uma estrutura de atividades claramente definidas,
ligadas por linhas claras de comunicacdo, coordenacdo e controle:

e Quando os administradores planejam as organizac¢des, frequente-
mente planejam uma estrutura formal de cargos em que as pessoas
possam se "encaixar".

e Quando abre uma vaga numa organizacdo, os administradores fre-
guentemente falam sobre um "buraco" a ser preenchido.

e Grande parte de nosso treinamento e educacédo visa tornar-nos "ade-

quados" e fazer-nos sentir a vontade no lugar que nos é dado para
gue a organizacdo possa continuar de maneira racional e eficiente.

A teoria cléassica da administracdo e a administracdo cientifica foram
lancadas e vendidas para os administradores como a melhor maneira de or-
ganizar. Os primeiros tedricos acreditavam que tinham descoberto os princi-
pios da administracdo que, se fossem seguidos, iriam mais ou menos resolver
os problemas administrativos para sempre. Hoje em dia, basta olharmos para
a cena organizacional contemporanea para verificarmos que estavam com-
pletamente enganados. Na realidade, vemos que seus principios de adminis-
tragcdo muitas vezes sdo a base dos problemas organizacionais modernos.

VANTAGENS E LIMITACOES DA METAFORA DA MAQUINA

Como ressaltamos no Capitulo 1, as metaforas s6 criam maneiras par-
ciais de se ver, uma vez que ao nos encorajar a ver e entender o mundo de
determinada perspectiva, elas nos levam a deixar de vé-lo de outras manei-
ras. Isto foi exatamente o que aconteceu no decorrer do desenvolvimento da
abordagem mecanicista da organizagéo.
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Ao considerar a organizagdo como um processo racional e técnico, a
imagem mecéanica tende a subestimar os aspectos humanos da organizacao
e a negligenciar o fato de que as tarefas das organizacdes sdo muito mais
complexas, incertas e dificeis do que as desempenhadas pela maioria das
maquinas.

As vantagens e limitagdes da maquina como uma metafora da organi-
zacdo refletem-se nas vantagens e limitacdes da organizacdo mecanicista na
prética.

Vantagens

« Abordagens mecanicistas da organiza¢cdo funcionam bem
sob as condicdes em que as maquinas funcionam bem.

* Quando existe uma tarefa clara a ser desempenhada.

* Quando o ambiente é estavel e previsivel o suficiente para garan-
tir que os produtos produzidos sejam adequados.

* Quando se quer produzir sempre exatamente o mesmo produto.
¢ Quando a precisdo e a eficiéncia sdo muito valorizadas.

* Quando as partes humanas da "maquina" precisam ser submis-
sas e se comportar como planejado.

Algumas organizagbes tém um sucesso espetacular usando o modelo
mecanicista porque preenchem todas estas condi¢cdes. O McDonald's e mui-
tas empresas do setor de lanchonetes sdo os melhores exemplos.

O McDonald's desenvolveu uma solida reputacdo de excelente desempe-
nho no setor de refeicdes rapidas, mecanizando a organizacdo de todas as
lojas franquiadas em todo o mundo para que cada uma produza um produto
uniforme. Ele atende um mercado de massa cuidadosamente escolhido de
maneira perfeitamente regular e consistente. A firma € um exemplo da adogao
dos principios tayloristas e recruta uma forca de trabalho néo sindicalizada,
em geral composta de estudantes universitarios ou colegiais e trabalhadores
de tempo parcial que podem ser moldados para se adaptarem a organizacao
como planejado. E a "maquina" funciona perfeitamente a maior parte do
tempo. Naturalmente, a empresa também tem um carater dindmico e inova-
dor, mas isto € em grande parte restrito ao pessoal central que faz o trabalho
de pensar para a corporacdo inteira (ou seja, o departamento de diretrizes e
de planejamento do trabalho).
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Muitos sistemas de franquia usaram a mesma abordagem taylorista com
grande eficécia, centralizando o planejamento e desenvolvimento de produ-
tos ou servicos e descentralizando a implementacdo de maneira altamente
controlada. O uso de métodos cientificos para determinar o trabalho a ser
realizado, manuais que estabelecem padrbes e codificam o desempenho nos
minimos detalhes, planos de recrutamento e treinamento bem desenvolvidos
e sistemas abrangentes de avaliacdo de cargos freqlientemente constitui a
receita do sucesso, desde que o servico ou o0 produto seja passivo desse tipo de
definicdo e controle.

Centros cirurgicos, departamentos de manutencdo de avifes, escritorios
de contabilidade, empresas de entrega de pacotes e outras organizacdes onde
precisdo, seguranca e prestacdo de contas claras sejam muito importantes,
em geral, também sdo capazes de implementar as abordagens mecanicistas
com sucesso em alguns ou em todos os aspectos de suas operagdes.

Limitacdes

e Abordagens mecanicistas criam formas organizacionais
gue tém dificuldade de se adaptar a mudanca.

Como as maquinas, as organizacdes mecanicistas sdo planejadas para
atingir determinadas metas. Elas ndo sdo planejadas para fazer ino-
vacoes.

e Abordagens mecanicistas podem resultar em um tipo de
burocracia insensivel e desprovida de bom-senso.

A flexibilidade e a acdo criativa, que sdo tdo importantes em situa-
¢bes de mudanca, geralmente sdo bloqueadas pelas barreiras ine-
rentes as divisdes mecanicistas entre diferentes niveis hierarquicos,
funcbes e papéis. Conseqlientemente,

e problemas podem ser ignorados porque nao existem respostas
prontas;

e as comunicacfes podem ser ineficientes porque procedimentos e
canais padronizados de comunicacdo em geral sdo incapazes de
lidar com circunstancias novas;

e paralisia e falta de iniciativa podem levar ao acimulo de traba-
Ihos ndo terminados;

e administradores de nivel mais alto podem tornar-se distantes por-
gue ndo tém contato direto com os problemas da linha de frente;
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e alto grau de especializacdo pode criar visdes miopes porque néo
existe um apanhado geral da situacdo enfrentada pela empresa
em sua totalidade; e

« definigBes mecanicistas de responsabilidades dos cargos podem
encorajar muitos membros da organizacdo a adotar atitudes de
descaso e de ndo-questionamento do tipo "N&o é minha obriga-
¢80 preocupar-me com isso", "lIsso é responsabilidade sua, nao

minha", ou "Estou aqui para cumprir ordens".

Embora estes problemas sejam muitas vezes vistos como resultado de
ma& execucdo ou de atitudes "trazidas para o trabalho" pelos empregados,
elas, na realidade, sdo inerentes a abordagem mecanicista. Isto se deve a
ironia de que a defini¢do clara das responsabilidades do trabalho tem a van-
tagem de fazer com que todos os membros da organizacdo saibam o que
devem fazer. Mas também deixa claro o que ndo devem fazer. A iniciativa é
desencorajada porque as pessoas devem obedecer a ordens e ficar em seu
lugar sem questionar o que estdo fazendo.

A medida que nos aproximamos do século XXI, vemos as burocracias e
outras formas de organizacdo mecanicista serem cada vez mais atacadas por
causa destas conseqiiéncias disfuncionais. O movimento de qualidade total e
a énfase numa organizacgéo flexivel, baseada no trabalho de equipe, que ga-
nhou destaque nas décadas de 1980 e 1990, séo exemplos da reacao a estes
problemas e a necessidade de encontrar maneiras novas, ndo mecanicas, de
organizar. De uma perspectiva histérica, a abordagem mecanicista da orga-
nizacdo pertence a era mecanica. Agora que estamos entrando numa era de
tecnologia completamente nova, baseada na microeletrénica, novos prin-
cipios organizacionais provavelmente vao tornar-se cada vez mais impor-
tantes.

As imagens da organizagdo analisadas nos capitulos seguintes ddo um
vislumbre do que pode ser possivel e adequado para administrar nestes novos
tempos.



A NATUREZA ENTRA EM
CENA: AS Organizac0Oes
Vistas como Organismos

A imagem de um organismo procurando adaptar-se e sobreviver num
ambiente em mudanca oferece uma perspectiva valiosa para os administra-
dores que querem ajudar suas organizacdes a fluir com a mudanca.

« A metéafora ajuda-nos a entender as organiza¢cbes como conglome-
rados de seres humanos, negdcios e necessidades técnicas inter-rela-
cionados.

* Encoragja-nos a aprender a arte da sobrevivéncia corporativa.

* Leva-nos a desenvolver sistemas organicos vibrantes que permane-
cem abertos a novas mudancas.

A metafora oferece uma forma eficiente de ver a estratégia e o pla-
nejamento organizacional, mostrando que a perspectiva mecéanica, tdo po-
pular na administracdo, é apenas uma das possiveis abordagens. Encoraja-
nos a ver que populagfes inteiras de organizacdes podem surgir e desapare-
cer juntamente com as transformacdes dos nichos e dos fluxos de recursos de
gue elas dependem e a entender que, como na natureza, a evolugdo do mun-
do corporativo reflete a "sobrevivéncia da adaptacdo”, ndo apenas a sobrevi-

véncia do mais adaptado.
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A metafora sugere que diferentes ambientes favorecem diferentes espé-
cies de organizagOes baseadas em diferentes métodos de organizagéo e que a

z

congruéncia com o ambiente é o fator de sucesso.
Vamos pensar nas organizacfes como se elas fossem organismos.

Desta forma, vamos vé-las como sistemas vivos, que existem em ambien-
tes mais amplos dos quais dependem para a satisfagdo de varias necessida-
des. E quando examinamos o0 mundo organizacional, comegamos a ver que é
possivel identificar diferentes espécies de organizacao em diferentes tipos de
ambientes. Assim como encontramos ursos polares nas regifes articas, ca-
melos nos desertos e jacarés nos pantanos, notamos que certas espécies de
organizacBes se "adaptam" melhor a determinadas condi¢fes ambientais do
que outras. Vemos que as organizacOes burocréticas tendem a funcionar mais
eficientemente em ambientes estaveis e, de certa forma, protegidos e que es-
pécies muito diferentes sdo encontradas em regifes mais competitivas e tur-
bulentas, tais como os ambientes de empresas de alta tecnologia no setor
aeroespacial e da microeletrénica.

Nesta linha simples de investigacdo, encontramos muitas das idéias-cha-
ves da teoria da organizagcdo que prevaleceu na segunda metade do século
XX. Os problemas da organizacdo mecanicista resultaram no deslocamento
da atencdo da ciéncia mecanica para a biologia como fonte de idéias para
analisar a organizacdo. Neste processo, a teoria da organizacdo tornou-se
uma espécie de biologia em que as distingdes e as relagdes entre as moléculas,
células, organismos complexos, espécies e ecologia tém um paralelo nas rela-
¢bes e distingBes entre individuos, grupos, organizacOes, populagdes (espécies)
de organizacBes e sua ecologia social. Isto gerou muitas novas idéias para en-
tender como as organizacfes funcionam e quais séo os fatores que influen-
ciam seu bem-estar.

Neste capitulo, vamos explorar como a metafora organicista ajudou os
teéricos da organizacdo a identificar e a estudar diferentes necessidades
organizacionais e ressaltar o seguinte:

» organizacbes como "sistemas abertos",

* 0 processo de adaptacdo das organizacBes ao ambiente,

» ciclos de vida organizacional,

» fatores que influenciam a salde e o desenvolvimento organizacional,
» diferentes espécies de organizacao e

» as relagdes entre espécies e sua ecologia.
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Em conjunto, estas idéias tiveram um grande impacto sobre a maneira
como vemos a organizacao. Sob a influéncia da metafora da méaquina, a
teoria da organizagdo foi enclausurada numa forma de engenharia preocu-
pada com as relacdes entre metas, estruturas e eficiéncia. A idéia de que as
organizagbes sdo mais semelhantes a organismos dirigiu nossa atencdo para
assuntos mais gerais de sobrevivéncia, relagbes organizacdo-ambiente e efi-
cacia organizacional. Metas, estruturas e eficiéncia agora ficam em segundo
plano em relagéo aos problemas de sobrevivéncia e outras preocupag¢des mais
biol égicas.

A DESCOBERTA DAS NECESSIDADES ORGANIZACIONAIS

A teoria da organizacdo comecou sua incurséo pela biologia desenvol-
vendo a idéia de que os empregados sdo pessoas com necessidades complexas
gue precisam ser satisfeitas para que tenham uma vida plena e saudavel e
para que atuem com eficiéncia no ambiente de trabalho. Em retrospecto, isto
parece um fato 6bvio da vida. Todos sabemos que os empregados trabalham
melhor quando estdo motivados pelas tarefas que tém que realizar e que o
processo de motivacdo depende de se permitir que as pessoas alcancem re-
compensas que satisfagcam suas necessidades pessoais. No entanto, no século
XIX e comego do século XX, para muitas pessoas o trabalho era uma necessi-
dade basica e aqueles que planejaram e administraram as primeiras organi-
zacOes o trataram como tal.

Como vimos no capitulo anterior, o planejamento de organizacles era
visto como um problema técnico e a tarefa de estimular as pessoas a se sub-
meter aos requisitos da maquina organizacional se reduzia a um problema
de "pagar o salario adequado ao trabalho". Embora o espirito de uniédo fosse
visto como uma ajuda valiosa, a administracdo era vista basicamente como
um processo de controlar e dirigir empregados em seu trabalho.

A identificacdo das necessidades sociais e psicologicas

Grande parte da teoria organizacional desde o final da década de 1920
tem focalizado as limitacdes da perspectiva da maquina. Podemos comecgar a
estéria com os estudos feitos em Hawthorne, nos anos 20 e 30, sob a lideran-
¢a de Elton Mayo. No comecgo, esses estudos visavam basicamente investigar
a relacdo entre condic¢des de trabalho e a incidéncia de fadiga e tédio entre os
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empregados. A medida que a pesquisa progrediu, ela abandonou esta pers-
pectiva limitada para focalizar muitos outros aspectos da situagdo de traba-
Iho, inclusive as atitudes e preocupacdes dos empregados e os fatores sociais,
fora do ambiente de trabalho.

Os estudos agora sdo famosos por identificar a importancia das necessi-
dades sociais no ambiente de trabalho e o fato de que grupos de trabalho
podem satisfazer estas necessidades restringindo a producado e se envolvendo
em outras atividades ndo planejadas. Ao identificar que uma "organizagéo
informal”, baseada em grupos de amizade e em intera¢cbes ndo planejadas,
pode existir lado a lado com a organizacdo formal, documentada nos "pla-
nos" feitos pela administracdo, esses estudos mostraram que as atividades do
trabalho sdo influenciadas tanto pela natureza dos seres humanos quanto
pelo plano formal e que precisamos prestar muita atencdo ao lado humano
da organizagéo.

A questdo da motivagdo do trabalho tornou-se tdo importante quanto
as relagdes entre individuos e grupos. Comegou a surgir uma nova teoria da
organizacéo, construida sobre a idéia de que os individuos e 0os grupos, como
0s organismos bioldgicos, s6 operam eficazmente quando suas necessidades
sdo atendidas.

Por exemplo, a teoria da motivacdo de Abraham Maslow (Figura 3.1)
apresentava o ser humano como um tipo de organismo psicolégico lutando
para satisfazer suas necessidades numa busca de pleno crescimento e desen-
volvimento. Esta teoria, que sugere que os seres humanos sdo motivados por
uma hierarquia de necessidades que vao do fisiolégico ao social e ao psicol6-
gico, teve implicacdes muito importantes, porque sugeriu que as organiza-
¢Oes burocraticas que procuravam motivar os empregados através do dinhei-
ro ou simplesmente oferecendo um trabalho garantido, confinavam o desen-
volvimento humano aos niveis mais baixos da hierarquia das necessidades.
Muitos tedricos da administracdo logo viram que os cargos e as relagbes
interpessoais poderiam ser planejados para criar condi¢des de crescimento
pessoal que a0 mesmo tempo ajudassem as organizacdes a atingir seus
objetivos.

Integracdo das necessidades dos individuos e das or ganizacdes
A idéia de integrar as necessidades dos individuos e das organizacdes

tornou-se uma forca poderosa. Comegaram a surgir alternativas para a or-
ganizacgdo burocrética & medida que a pesquisa mostrou como as estruturas
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burocraticas, os estilos de lideranca e as organizacdes de trabalho em geral
podiam ser modificados para criar trabalhos "mais ricos" e motivadores que
encorajassem as pessoas a exercer suas capacidades de autocontrole e
criatividade.

Foi dada especial atencado a idéia de fazer os empregados sentir-se mais
Uteis e importantes, dando-Ihes trabalhos mais significativos e tanta autono-
mia, responsabilidade e reconhecimento quanto possivel como meio de torna-
los interessados em seu trabalho. O enriquecimento do trabalho, combinado
com um estilo de lideranga mais participativo, democratico e voltado para o
empregado, surgiu como uma alternativa a orientacdo excessivamente limi-
tada, autoritaria e desumanizante geralmente produzida pela administragéo
cientifica e a teoria classica da administragéao.

Desde a década de 60, os pesquisadores em administragdo e organiza-
¢do tém dado muita atencdo a adequagdo do ambiente de trabalho para au-
mentar a produtividade e satisfacdo no trabalho e ao mesmo tempo aumen-
tar a qualidade do trabalho e reduzir o absenteismo e a rotatividade. A admi-
nistracdo de recursos humanos tornou-se um dos principais focos de atencéo
e a necessidade de integrar os aspectos humanos e técnicos do trabalho tor-
nou-se um principio importante.

Sistemas sociotécnicos

Este enfoque duplo nas pessoas e na tecnologia agora é percebido na
visdo de que as organizacdes podem ser mais bem compreendidas somo "sis-
temas sociotécnicos" - um elemento desta configuracdo sempre tem conse-
gléncias importantes para o outro. Quando escolhemos um sistema técnico
(seja sob a forma de uma estrutura organizacional, plano de cargo ou
tecnologia especifica), ele sempre tem conseqiiéncias humanas e vice-versa.
Isto foi claramente ilustrado no estudo de Eric Trist e de Ken Bamforth sobre
a mudanca tecnoldgica da mineragdo de carvdo na Inglaterra no final da
década de 1940.

A tentativa de mecanizar a mineracdo de carvdo através da introducéo
do método de linha, na realidade, trouxe a linha de montagem para o corte
do carvéo e criou graves problemas porque destruiu a rede de relagdes sociais
ioformais presentes na mina. A nova tecnologia prometia aumentar a eficién-
cia, mas trouxe todos os problemas sociais hoje associados com a moderna
fabrica. Ela isolou 0os mineiros, quebrou a coesdo e apoio grupais e impediu
os individuos de controlar seu préprio trabalho. A solugdo dos problemas foi
achar um meio de reconciliar as necessidades técnicas com a eficiéncia.
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TIPOS DE NECESSDADE

e Estimulo ao envolvimento com-
pleto do empregado

e Trabalho como uma importante
dimensdo da vida do empregado

Auto-realizacdo

« Criag80 de cargos que permitam a
realizacéo, autonomia, responsabili-
dade e controle pessoal

» Trabalho fortalecendo a identidade
pessoal

» Reconhecimento por bom desempenho
(por exemplo, promogdes, prémios de
"empregado do més")

« Organizacgéo de trabalho que permita a
interacdo com os colegas
Social « Possibilidades de atividades sociais e es-
portivas
» [Festas e passeios do escritério e dafébrica

» Planos de penséo e de salde
« Garantia de emprego

Previdencia + Enfase nos planos de carreira dentro da orga-
nizagéo
Psicol6gicos Salarl'o§ e remuneragoes o
Condicdes de trabalho seguras e agradaveis
Figura 3.1 Exemplos de como as organizagdes podem satisfazer as necessida-

des em diferentes niveis da hierarquia de Masow.

O trabalho em muitas partes do mundo tem mostrado que ao planejar
ou administrar qualquer tipo de sistema social, seja ele um pequeno grupo,
uma organizacdo ou uma sociedade, € preciso ter em mente a interdependéncia
das necessidades técnicas e humanas.
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O principio sociotécnico agora parece muito ébvio e é claramente reco-
nhecido nas teorias mais populares da organizacéo, lideranca e funciona-
mento de grupo. Mas ainda existe uma tendéncia da administragdo a voltar
a visao estritamente técnica da organizagdo. Como foi apontado no capitu-
lo sobre a méaquina, este foi o problema béasico enfrentado pelo movimento
de reengenharia. Ao colocar mais énfase no planejamento dos sistemas téc-
nicos como chave da mudanca, a maioria dos programas de reengenharia
mobilizou todo tipo de resisténcia social, cultural e politica que minou sua
eficacia.

O RECONHECIMENTO DA IMPORTANCIA DO AMBIENTE:
AS ORGANIZACOES COMO SISTEMAS ABERTOS

Quando reconhecemos que os individuos, 0s grupos e as organizacdes
tem necessidades que precisam ser atendidas, nossa atencdo volta-se invaria-
velmente para o fato de que elas dependem de um ambiente mais amplo para
varios tipos de sustentacdo. E este tipo de pensamento que agora alicer¢ca a
"abordagem dos sistemas abertos", baseada no principio de que as organiza-
¢bes, assim como 0s organismos, sdo "abertas" para seu ambiente e precisam
atingir uma relacdo apropriada com esse ambiente para poder sobreviver.

A abordagem dos sistemas abertos gerou muitos conceitos para analisar
0S sistemas sociais e as organizacdes. Esses conceitos sdo frequentemente
apresentados como principios gerais do pensamento sobre todos os tipos de
sistemas.

+ Um sistema aberto é aquele em que existe uma troca constante com
o ambiente. Ciclos de estimulos, transformagédo interna, respostas e
novos estimulos sdo cruciais para a sustentacdo da vida e da forma
do sistema. A natureza aberta dos sistemas bioldgico e social con-
trasta com a natureza "fechada" de muitos sistemas fisicos e mecé-
nicos, embora o grau de abertura possa variar. Torres, pontes e brin-
gquedos mecénicos com movimentos predeterminados sdo sistemas
fechados. Uma maquina que é capaz de regular suas operacgdes in-
ternas de acordo com as variacbes do ambiente pode ser considera-
da um sistema parcialmente aberto. Um organismo vivo, uma orga-

z

nizacdo ou grupo social é um sistema totalmente aberto.

» Homeostase refere-se a auto-regulagem e a capacidade de manter
um estado estavel. Organismos bioldgicos procuram uma regulari-
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dade de forma e distingdo em relacdo ao ambiente a0 mesmo tempo |
em que mantém uma troca continua com esse ambiente através daj
"realimentacdo negativa", na qual os desvios em relacdo aos padrdes
ou normas iniciam acdes para corrigir o desvio. Quando a tempera-
tura do corpo sobe acima dos limites normais, certas fungbes do cor-
po tentam compensar essa elevacdo (por exemplo, comecamos a
transpirar e a respirar rapidamente). Da mesma forma, os sistemas
sociais requerem processos de controle homeostatico para manter
sua estrutura social.

Entropia refere-se a tendéncia dos sistemas fechados de se deteriorar
e decair.

Entropia negativa refere-se as tentativas dos sistemas abertos de se
sustentar através da importacao de energia para compensar tendén-
cias entroépicas.

Requisito variedade refere-se a complexidade interna de um sistema.
A lei do requisito variedade afirma que os mecanismos reguladores
internos de um sistema precisam ser tdo diversos quanto seu ambien-
te para poder lidar com a variedade e o desafio colocado pelo ambien-
te. Qualquer sistema que se isola da diversidade do ambiente tende a
atrofiar-se e a perder sua complexidade e especificidade.

Equifinalidade refere-se ao fato de que num sistema aberto existem
muitas maneiras diferentes de chegar ao mesmo fim. Os sistemas
vivos tém padrdes flexiveis de organizacdo que permitem alcancar
resultados especificos partindo de pontos diferentes e usando recur-
sos diferentes de maneiras diferentes. A estrutura do sistema em dado
momento ndo determina o processo. Ela é simplesmente uma mani-
festacdo do processo. Em contraste, as relacfes de sistemas fechados
sdo fixas para produzir padrfes especificos de causa e efeito.

Evolucdo do sistema refere-se ao processo ciclico de variacdo, selegéo
e retencdo de caracteristicas selecionadas do sistema que permitem
gue ele evolua para formas mais complexas de diferenciacdo e
integracéo a fim de lidar com os desafios e oportunidades impostos
pelo ambiente.

Implicacdes praticas dos sistemas abertos

Os principios dos sistemas abertos tiveram grande influéncia e muda-

ram a maneira de entender a organizacdo em muitos aspectos.
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1. A teoria dos sistemas abertos enfatiza a importdncia do ambiente em

2.

gue as organizagbes existem. Os tedricos da administracdo classica
devotaram relativamente pouca atencdo ao ambiente. Eles trataram
a organizacdo como um sistema mecéanico fechado e se preocupa-
ram com os principios do planejamento interno. A perspectiva dos
sistemas abertos sugere que devemos sempre organizar tendo o am-
biente em mente. Ela devota muita atencdo ao entendimento da ta-
refa ou funcdo do ambiente, definido pelas interacBes diretas da or-
ganizacdo com os clientes, os concorrentes, os fornecedores, sindi-
catos, 6rgdos do governo e o ambiente contextual mais amplo ou
geral.

Tudo isto tem importantes implicacBes para a préatica organizacional,
acentuando a importancia de ser capaz de

e perceber mudancas na tarefa e nos ambientes contextuais,
e superar e administrar limites criticos e areas de interdependéncia e

« desenvolver respostas operacionais e estratégicas adequadas.

Em grande parte, o amplo interesse pela estratégia corporativa é um
produto deste entendimento de que as organizacBes precisam ser
sensiveis ao que esti ocorrendo no mundo exterior.

As organizagdes sdo vistas como conjuntos de subsistemas inter-relacio-
nados. Os sistemas sdo como caixinhas chinesas pelo fato de que
sempre contém um todo dentro de outro todo. Da mesma forma, as
organizacdes contém individuos (que sdo sistemas em si mesmos)
gue pertencem a grupos ou departamentos que pertencem a divisdes
organizacionais maiores. E assim por diante.

Se definirmos a organizag8o toda como um sistema, entdo os outros
niveis podem ser entendidos como subsistemas, assim como molécu-
las, células e 6rgdos podem ser vistos como subsistemas de um orga-
nismo vivo, embora cada um seja, por si s6, um sistema aberto com-
plexo.

A visdo sociotécnica freqientemente é ampliada para levar em con-
ta as relagcBes entre requisitos técnicos, sociais, administrativos, es-
tratégicos e ambientais (Figura 3.2). Esa forma de pensamento aju-
dou-nos a reconhecer como tudo depende de tudo o mais e a encon-
trar maneiras de administrar as relacfes entre subsistemas criticos e
0 ambiente.
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3. A abordagem dos sistemas abertos encoraja-nos a estabelecer con-
gruéncias ou "alinhamentos' entre diferentes sistemas e a identificar e
eliminar potenciais disfunces. Assim como a abordagem sociotécnica
do planejamento do trabalho enfatiza a importancia de combinar
requisitos humanos e técnicos, a teoria dos sistemas abertos encora-
ja, mais genericamente, o tipo de subsistemas ilustrado na Figura
3.2. O principio da variedade é particularmente importante no
planejamento de sistemas de controle ou na administracdo de limi-
tes internos e externos - porque, para serem eficientes, estes siste-
mas de controle precisam abranger a complexidade dos fenémenos

gue estdo sendo controlados ou administrados.

O conjunto dessas trés idéias ajudou a teoria da organizagéo e da admi-
nistracdo a se livrar do pensamento burocratico e passar a organizar de ma-
neira que atenda os requisitos do ambiente. Essas idéias hoje sdo usadas sob
a perspectiva conhecida como "teoria da contingéncia" e na pratica do desen-
volvimento organizacional.



A NATUREZA ENTRA EM CENA 63

Da mesma forma que os organismos, é possivel conceber as organizagGes como
conjuntos de subsistemas em interacdo. Estes subsistemas podem ser definidos
de diversas maneiras. Este € um exemplo que enfatiza as relagdes entre dife-
rentes variaveis que influenciam o funcionamento de uma organizagao, forne-
cendo, assim, um instrumento (til de diagndstico.

Subsistemas organizacionais

supra-sistema

‘ - ambiental '

\lh‘\:s:(':lili subsistema
. / estratégico _. tecnoldgico
ESTIMULOSQUE /
ENERGIZAMA RESPOSTAS
ORGANIZACAO e sistema ; ORGANIZACIONAIS
{ administrativo 5 .
Recursos humanos, \ Producéo de bens e servigos,
financeiros e mate- em um nivel de eficiéncia e
riais e informagGes subsibinoni i~ %rhaistema eficécia que influenciara a
\ Hiitrisio eulirah estrature futura dlsponlbllldage de
# y L9 recursos e a operagao dos
‘ ) ' ‘ sistemas

‘- Fluxo deestimul o-respostaem termosde materiais,
energia e informagdes

Fonte: Adaptada de KAST, F. E., ROSENZWEIG, J.E. Contingency views of organization and
management. Science and Research Associates, Inc., © 1973. p. 36.

Figura 3.2 Como uma organizagdo pode ser vista como um conjunto de sub-
sistemas.

TEORIA DA QONTINGENCIA: A ADAPTACAO DA
ORGANIZACAO AO AMBIENTE

* As organizagdes sdo sistemas abertos que precisam ser cuidadosa-
mente administrados para satisfazer o equilibrio das necessidades
internas e se adaptar as circunstancias ambientais.
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* N&o existe uma melhor maneira de organizar. A forma apropriada
depende do tipo de tarefa e do ambiente em questéo.

* A administracdo precisa preocupar-se, acima de tudo, em atingir
alinhamentos e "bons ajustamentos”.

» Abordagens diferentes da administragdo podem ser necessarias para
realizar diferentes tarefas dentro da mesma organizacéo.

» Diferentes tipos ou "espécies" de organizacdo sdo necessarios em di-
ferentes tipos de ambiente.

Em resumo, estas sdo as principais idéias em que se baseia a abordagem
contingencial da organizacdo, que se estabeleceu como uma perspectiva do-
minante na andlise organizacional moderna.

Organizacdes mecanicistas versus or ganizacdes organicas

Um dos estudos de maior influéncia que conferem autoridade a esta
abordagem foi realizado na década de 1950 por Tom Burns e G. M. Stalker. O
trabalho deles é famoso por estabelecer a distincdo entre as abordagens
"mecanicista’ e "organica" da administracdo e da organizagéo.

Focalizando empresas de varios setores (por exemplo, fibras sintéticas,
engenharia e eletrénica), Burns e Stalker ilustraram que quando a mudanca
no ambiente se torna a ordem do dia, como quando mudancas tecnoldgicas
e das condi¢Bes do mercado colocam novos problemas e desafios, os estilos de
organizacado e administracdo abertos e flexiveis sdo necessarios. A Figura 3.3
mostra os aspectos relevantes desse estudo, ilustrando os padrdes de organi-
zacdo e administracdo em quatro empresas bem-sucedidas que enfrentam
diferentes indices de mudanc¢a ambiental.

A fabrica de rayon: Uma abordagem  mecanicista

A fébrica de rayon enfrentava um ambiente relativamente estavel, em-
pregava uma tecnologia rotineira e bem conhecida, e era organizada de ma-
neira altamente mecanicista. A empresa tinha uma "biblia da fabrica" que
era mantida por todos os chefes de departamento e definia as a¢cbes requeridas
em quase todas as situacfes. As pessoas na organizacdo sabiam exatamente
0 que se esperava delas e cumpriam as responsabilidades de seus cargos de
maneira estrita mas eficiente para criar um produto de preco competitivo. A
empresa era relativamente bem-sucedida em atingir as demandas que lhe
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eram feitas e tratava as situacdes probleméticas como desvios temporérios
em relacdo a norma e fazia tudo que podia para estabilizar seu ambiente
operacional. Por exemplo, o escritério de vendas as vezes era solicitado a res-
tringir as vendas no interesse da manutencdo de um programa de producao
estavel e livre de problemas.

A empresa de engrenagem de cambio: Modificagbes para  adotar
a mudanca

Em outras organizagdes de sucesso, que enfrentavam condicbes
ambientais mais incertas e turbulentas, a abordagem mecanicista da organi-
zacdo tendia a ser abandonada; abordagens mais flexiveis eram necesséarias
para uma operacgdo mais bem-sucedida. Numa empresa de engrenagens de
cambio, operando na area de engenharia, onde os desenvolvimentos de pro-
dutos dependiam de melhorias no projeto e de cortes de custos e onde os
produtos, muitas vezes, eram feitos segundo especifica¢des do cliente, os sis-
temas de autoridade, comunicacdo e organizacdo do trabalho eram adapta-
dos as contingéncias das diferentes situacdes. Reunides eram muito usadas
como meio de trocar informacdes e identificar problemas, particularmente
os relacionados com a coordenacdo do trabalho, de modo que existia um
sistema alternativo de organizagcdo paralelamente a hierarquia formal que
definia as relacdes entre tarefas especializadas.

A empresa de fabricagio de radio e televisdo: Uma  abordagem
mais organica

Em empresas bem-sucedidas do setor eletronico, o desvio em relacdo ao
modo mecanicista era ainda mais pronunciado. Por exemplo, numa empresa
que fabricava radio e televisdo, na ponta mais estavel do espectro da indus-
tria eletronica, a necessidade de se manter em dia com o mercado e a mudan-
¢a tecnoldgica através da frequente modificacdo do produto e a necessidade
de ligar desenvolvimentos em pesquisa com a producdo exigiam uma colabo-
racao livre e aberta e a comunica¢ado entre departamentos e niveis de autori-
dade. Aqui também, as reunides eram um recurso central, que orientava e
dominava as atividades de trabalho diérias. Esta abordagem da organizacao
cresceu em importancia desde a publicacdo do trabalho de Burns e Stalker. E
muito clara nas formas de organizacdo por "projeto” ou "matriciais", que
utilizam equipes para lidar com o fluxo continuo de problemas e tarefas asso-
ciados com as mudancas nas diretrizes corporativas e no ambiente externo.



Fébrica de Rayon

Féabrica de Engrenagem

Empresade Radio e Televisdo

Empresa deeletrdnica

Natureza do
ambiente

Natureza da
tarefa da
empresa

Organizagdo
do trabalho

Natureza da
autoridade

Sistemas de
comunicagdo

Natureza do
envolvimento
dos
empregados

Relativamente estavel: condigdes
tecnolégicas de mercado bem
compreendidas

Producéo eficiente de produto-
padrédo

Cargos claramente definidos e pa-
drées hierarquicos

Claramente definida e atribuida;
posicBes formais na hierarquia;
tempo de trabalho é importante

De acordo com padrdes especifi-
cados em vérias regras e regula-
mentacdes; especialmente verti-
cal

Envolvimento com responsabili-
dades associadas com seus car-
gos particulares; lealdade e obe-
diéncia sdo importantes

Nivel moderado de mudanca:
mercado em expansdo combina-
do com oportunidades para pro-
dutos melhores

Producéo eficiente e venda de
produto basico, sujeitas a modi-
ficagBes de acordo com osrequi-
sitos do cliente

Divis&o néo rigida de responsabi-
lidades de acordo com o padré&o
funcional e hierérquico modifi-
cado para atender contingéncias;
divisdo ndo estavel entre fungdes

N&o claramente definida, mas
seguindo a hierarquia exceto em
reunides e comissdes especialmen-
te montadas

De acordo com regras e conven-
¢Oes, mas complementados por
sistema regular de comissdes e reu-
nides; pessoal maisnovo livrepara
consultar a alta administracéo

Envolvimento com o préprio car-
go, mas reconhecendo a necessi-
dade de flexibilidade no trato com
as contingénciasresultantes da si-
tuacao total

Alto grau de mudanga: condicdes
tecnol6gicas e de mercado dinami-
cas, com indice previsivel de novidade

Plano, producgédo e marketing eficien-
tes de novos produtos em mercados
altamente competitivos

Consistente confusdo de posicdes
organizacionais; todas as se¢des da
administracéo responsaveis pela ta-
refa central de venda

Limites de autoridade e responsabili-
dade n&o definidos; autoridade atri-
buida a pessoas com habilidade para
resolver os problemas que surgem

Reuni 6es freqlientes num contexto de
constante consulta através de todos
os niveis e partes da empresa

Envolvimento com as demandas das
proprias posic¢des funcionais compa-
tibilizadas com as demandas mais
amplas de cooperagédo e interpreta-
¢éo flexivel das funcbes

Mecanicista «#—

Altamente imprevisivel: avanco
tecnol6gico rapido e oportunida-
des de mercado ilimitadas

Exploragdo de mudanga tecno-
|6gica réapida através de inova-
¢ao e exploragdo de novas situa-
¢oes de mercado

Tentativa deliberada de evitar
especificacdo de tarefas indivi-
duais; cargos definidos pelas pes-
soas responsaveis atraveés de inte-
racao com outros

Padrdes de autoridade informal e
mudando constantemente a me-
dida que os papéis sdo redefinidos
com as hovascircunstancias; atri-
buida a pessoas com habilidades
e competéncias apropriadas

Completamente livres e infor-
mais; o0 processo de comunica-
¢do era aberto e fundamental
para o conceito de organizagao

Pleno envolvimento com as tare-
fas centrais da empresa e capaci-
dade de lidar com consideréavel
presséo e incerteza

- Organica

Fonte: Adaptada de BURNS, T., STALKER,

Figura 3.3

G. M. The management of innovation. 1961.

Padrdes de organizacdo e de administracdo em quatro organizacbes de sucesso que enfrentam diferentes
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A empresa de detronica Totalmente  organica

Em organizagBes bem-sucedidas em areas ainda mais imprevisiveis do
setor eletronico, onde a necessidade de inovar era uma condi¢do essencial
para a sobrevivéncia, o modo de organizagéo era ainda mais aberto. Aqui, 0s
cargos podiam autodefinir-se, porque as pessoas eram contratadas para a
organizacdo por sua habilidade geral e seu conhecimento, sendo autorizadas
e encorajadas ndo s6 a encontrar seu préprio lugar, como também a definir
as contribuicées que poderiam dar.

Este estilo de administracdo aberto e organico é consistente com a for-
ma pela qual a inddstria eletronica evoluiu. Quando as primeiras empresas
comerciais de eletrébnica comecaram a funcionar no final da Segunda Guer-
ra Mundial, ndo se falava em mercado comercial para produtos eletronicos
porque ainda nao tinham sido encontradas aplicagcfes pacificas para esta
tecnologia emergente. A industria eletronica literalmente tinha que inventar
tanto os produtos quanto os mercados e ao mesmo tempo enfrentar a rapida
mudanca tecnolégica que converteu os computadores gigantes que ocupa-
vam uma sala inteira em dispositivos de bolso. Inimeras novas aplicactes
foram encontradas para a tecnologia basica.

Desde o comeco, as empresas deste setor funcionavam de maneira orgéa-
nica e flexivel, criando e buscando oportunidades no ambiente e se adaptan-
do para aproveitar as oportunidades. Nas empresas observadas por Burns e
Stalker, o processo de cada um achar o que deve fazer mostrou-se intermina-
vel, definindo um modelo de organizacdo que ligava a pesquisa e a acao,
num processo continuo. Empresas eletrénicas de sucesso evitavam hierar-
quias organizacionais, bem como a departamentalizacdo estrita, com as pes-
soas e os grupos definindo e redefinindo papéis de maneira colaborativa, em
func@o das tarefas que a organizacdo em sua totalidade tinha que desempe-
nhar. Elas criaram organizacfes inovadoras, baseadas em equipes que tinham
mais em comum com uma ameba do que com uma maquina.

As idéias de Burns e Stalker de que é possivel identificar varias formas
organizacionais, que vao da mecanica a organica, e de que formas mais fle-
xiveis sdo necessérias para lidar com ambientes em mudanca, logo recebeu
apoio de outros estudos. Estes demonstraram que, no processo de organizar,
muitas escolhas tém de ser feitas, e que a organizacdo eficaz depende de se
conseguir um equilibrio ou compatibilidade entre estratégia, estrutura,
tecnologia, compromissos e necessidades das pessoas e o ambiente externo.
Aqui se encontra a esséncia da moderna teoria da contingéncia. Mas foi neces-
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sario um importante estudo, liderado por Paul Lawrence e Jay Lorsch, para
que ela fosse plenamente compreendida.

Conscientizagao da necessidade de diferenciacdo e integra-
cao interna

A pesquisa de Lawrence e Lorsch girou em torno de duas idéias princi-
pais:

1. que diferentes tipos de organizacdo sdo necessarios para lidar com
diferentes mercados e diferentes condi¢des tecnolégicas e

2. que organizagBes que funcionam em ambientes incertos e turbulen-
tos precisam alcancar um grau mais alto de diferenciacdo interna
(por exemplo, entre departamentos) do que as que funcionam em
ambientes menos complexos e mais estaveis.

Eles estudaram organizacdes de alto e de baixo desempenho em trés
setores com indices alto, moderado e baixo de crescimento e de mudanga
tecnolégica e de mercado:

e A indistria de plastico foi escolhida como exemplo de ambiente tur-
bulento.

e A indistria de embalagens padronizadas foi escolhida como exemplo
de ambiente estavel.

e A indistria de alimentacdo serviu como exemplo que cai entre um
ambiente estavel e um turbulento.

Os resultados encontrados por Lawrence e Lorsch comprovaram suas
hipoteses, mostrando que empresas bem-sucedidas em cada ambiente atin-
gem um grau apropriado de diferenciacdo e integracdo e que o grau de dife-
renciacdo entre departamentos tendia a ser maior na indudstria de plasticos
do que na industria de alimentos, em que, por sua vez, era maior do que na
industria de embalagens padronizadas.

O estudo de Lawrence e Lorsch entdo aprimorou a teoria contingencial,
mostrando que pode ser necessario variar os estilos de organizacdo entre
subunidades organizacionais devido as caracteristicas especificas de seus
subambientes. Na época desse estudo, os departamentos de producado costu-
mavam ter tarefas caracterizadas por metas mais claras e prazos mais cur-
tos. Eles adotavam modos de interacdo mais formais ou burocréticos. Os de-
partamentos de pesquisa e desenvolvimento, especialmente os envolvidos com
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pesquisa basica mais do que com pesquisa aplicada, tinham objetivos ainda
mais ambiguos, tinham horizontes de tempo mais longos e em geral adotavam
modos ainda mais informais de interacdo. O estudo mostrou que o grau de
diferenciacdo necessario dos estilos gerenciais e organizacionais entre depar-
tamentos variava de acordo com a natureza do setor e seu ambiente e que
um grau apropriado de integracdo também era necessario para unir outra
vez as partes diferenciadas.

O estudo também produziu importantes descobertas sobre formas de
integracdo: em ambientes relativamente estaveis, os modos de integragéo
burocraticos convencionais, tais como hierarquia e regras, pareciam funcio-
nar muito bem. Mas em ambientes mais turbulentos, eles precisavam ser
substituidos por outros modos, tais como o uso de equipes multidisciplinares
e a indicacdo de pessoal qualificado na arte da coordenacdo e resolucdo de
conflitos. Ficou provado também que o sucesso da aplicagcdo destes dispositi-
vos de integracdo dependia da adocdo de uma atitude intermediéria entre as
unidades coordenadas e também do poder, status e competéncia dos envolvi-
dos, e ainda da presenca de uma estrutura de recompensas que favorecesse a
integracgdo.

Lawrence e Lorsch deram precisdo e refinamento a idéia geral de que
certas organizacbes precisam ser mais organicas do que outras, sugerindo
que o grau de organicidade requerido varia de uma subunidade organizacional
para outra. Mesmo no contexto dinamico de uma empresa eletrénica, onde a
atitude dominante pode permanecer aberta, flexivel e inovadora, certos as-
pectos da producdo ou da administracdo financeira podem requerer uma
definicdo e controle mais claros do que o trabalho em outras areas.

A VARIEDADE DAS ESPECIES

Desde a década de 1960, centenas de pesquisas aprofundaram o traba-
Iho de especificar as caracteristicas organizacionais e seu sucesso em lidar
com diferentes tarefas e condi¢cdes ambientais, acrescentando uma riqueza
de pontos de vista ao continuo mecanico-organico desenvolvido por Burns e
Stalker. A idéia evoluiu para o conceito de que diferentes "espécies" de orga-
nizacdo sdo necessarias para atender as exigéncias de diferentes ambientes.

Por exemplo, Henry Mintzberg identificou cinco tipos de organizagdes:

e a maguina burocratica,
« a forma divisionalizada,
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e a burocracia profissional,
e a edtrutura smples e
e as espécies a que nos referimos como adhocracias.

Dentro de cada espécie, a organizacao eficaz depende do desenvolvi-
mento de um conjunto de relagdes coesas entre o plano estrutural; da idade,
tamanho e tecnologia da empresa; e das condi¢des do setor de atividades em
que ela funciona.

A maquina burocratica e aforma divisionalizada (como vimos no capitu-
lo sobre a maquina) tendem a ser ineficazes, exceto sob condi¢gbes em que as
tarefas e 0 ambiente sdo simples e estaveis. Seus sistemas de controle alta-
mente centralizados tendem a torna-las lentas e ineficazes em lidar com cir-
cunstancias em mudanca. Embora apropriadas para empresas voltadas para
a producdo ou para a eficiéncia, elas costumam ser inadequadas para em-
presas orientadas para o mercado e para o ambiente.

A burocracia profissional modifica os principios do controle centralizado
para permitir maior autonomia do pessoal e é adequada para lidar com con-
di¢bes relativamente estaveis em que as tarefas sdo relativamente complica-
das. Este tipo revelou-se uma estrutura adequada para universidades, hospi-
tais e outras organizacgdes profissionais onde pessoas com habilidades e co-
nhecimentos-chave precisam de uma grande dose de autonomia e arbitrio
para serem eficazes em seu trabalho. Mas, desde a década de 1980, a eficacia
da burocracia profissional vem sendo severamente desafiada pelos ambien-
tes em mudangca com 0s quais esses tipos de organizagbes tém precisado li-
dar. A estrutura da burocracia profissional tende a ser quase plana, isto é, as
altas hierarquias sdo substituidas por um sistema descentralizado de autori-
dade. A padronizacdo e integracdo sdo alcancadas mais através do treina-
mento profissional e da aceitacdo das normas operacionais-chave do que de
formas de controle mais direto.

A estrutura simples e a adhocracia tendem a funcionar melhor em con-
di¢cbes ambientais instaveis.

A estrutura simples geralmente compreende um executivo-chefe, em ge-
ral o fundador ou um empresario, que pode ter um grupo de pessoal de apoio
e um grupo de operadores que fazem o trabalho basico. A organizagédo é
muito informal e flexivel e, embora seja comandada de maneira altamente
centralizada pelo executivo-chefe, é ideal para realizar mudan¢cas e mano-
bras rapidas. Esta forma de organizacdo funciona muito bem nas organiza-
¢bes empresariais onde a rapidez de decisdo € muito importante, contanto
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que as tarefas ndo sejam muito complexas. E tipica de empresas inovadoras
jovens e bem-sucedidas.

A adhocracia caracteriza organizacbes que sdo temporarias por nature-
za. Ela aproxima-se da forma organica de organizacdo de Burns e Stalker. E
uma forma altamente adequada para o desempenho de tarefas complexas e
incertas em ambientes turbulentos. Geralmente, envolve equipes de projeto
formadas para realizar uma tarefa, que desaparecem quando a tarefa termi-
na e seus membros se reagrupam em outras equipes devotadas a outros
projetos. Algumas vezes, este tipo de empresa é chamado de organizacdo "vir-
tual" ou "rede", especialmente quando as equipes e os membros das equipes
estdo espalhados geograficamente, usando tecnologia eletrénica e reunides
face a face esporadicamente para integrar suas atividades.

As adhocracias, "equipes virtuais" e "organizacdes virtuais" hoje em dia
sdo comuns em empresas inovadoras do setor eletrénico e outros de alta
tecnologia e que mudam rapidamente. Elas sdo a norma em todos os tipos de
empresas voltadas para projetos, como as firmas de consultoria e agéncias de
propaganda e na industria do cinema. Esta forma de organizacdo algumas
vezes surge como uma unidade diferenciada de uma organizacdo maior: por
exemplo, um grupo ou equipe de projeto ad hoc que realiza uma atividade
limitada ou contribui para o planejamento e desenvolvimento estratégico da
organizacdo. Ela também é bastante usada em pesquisa e desenvolvimento
(P&D).

Cada espécie de organizacdo parece ter caracteristicas distintas e nichos
distintos nos quais desabrocha. Como as organiza¢cdes do mundo natural,
parece que as organizagdes de sucesso desenvolvem estruturas e processos
apropriados para lidar com os desafios de seu ambiente externo. Parece exis-
tir uma tendéncia a proliferacdo de espécies equipadas para lidar com altos
graus de mudanca. A medida que mudancas tecnoldgicas e de mercado desa-
fiam os nichos tradicionais, muitas burocracias de estilo tradicional estdo se
extinguindo e sendo substituidas por concorrentes mais ageis.

Apesar do alto grau de consenso sobre a natureza desta tendéncia basi-
ca, 0s pesquisadores em organizacdo e administracdo estdo profundamente
divididos quanto a suas explicacbes do como as organizacBes podem alcan-
car uma relacdo adequada com seu ambiente:

e Uma escola de pensamento argumenta que os administradores po-
dem usar as idéias da teoria contingencial para desenvolver um "bom
ajustamento” entre a organizacdo e o ambiente.
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A outra argumenta que, embora a inovacdo e o ajustamento de cur-
to prazo sempre sejam possiveis, em Ultima andlise, as for¢as da
selecdo natural e do ambiente é que tém o controle.

Estes pontos de vista contrastantes sdo explorados nas se¢Bes seguintes
deste capitulo.

TEORIA CONTINGENCIAL: PROMOCAO DA SAUDE E DO
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Diagnéstico da compatibilidade organizacdo-ambiente

« Como uma organizacao pode atingir sistematicamente um bom ajus-
tamento com o ambiente?

e Como ela pode adaptar-se a circunstancias em mudanc¢a?

e Como ela pode assegurar que as relagdes internas sejam equilibra-
das e adequadas?

e O que isto significa em termos operacionais?

Estas questBes e outras relacionadas tornaram-se o centro de atencéo
de numerosos pesquisadores-consultores que trabalham no campo do desen-
volvimento organizacional. Eles ajudaram a trazer as idéias geradas pelos
tedéricos contingenciais e pela abordagem de sistemas para o nivel pratico,
desenvolvendo modelos prescritivos e de diagnéstico para identificar doencas
organizacionais e prescrever algum tipo de cura. Para diagnosticar e prescre-
ver, eles geralmente fazem uma série de perguntas sobre as rela¢gbes orga-
nizacionais internas e entre a organizacdo e o ambiente, como, por exemplo:

1. Qual é a natureza do ambiente da organizacao?
Ele é simples e estavel ou complexo e turbulento? E fé&cil ver as
interconexdes entre os varios elementos do ambiente?
Que mudancas estdo ocorrendo nas dimensdes econdmica, tecno-
I6gica, de mercado, de relagBes trabalhistas e sociopolitica?
Qual é a probabilidade de alguma transformacéo total do ambiente -

alguma transformacgédo que possa criar nova oportunidade ou por
em cheque a viabilidade da operacéo existente?



A NATUREZA ENTRA EM CENA 73

2. Que tipo de estratégia estd sendo empregada?
A organizacdo estd adotando uma né&o-estratégia, simplesmente rea-
gindo a toda e qualquer mudanca que ocorre?

A organizacdo esta tentando defender um nicho particular que ela
criou no ambiente?

A organizacdo analisa sistematicamente o ambiente para identificar
novas ameacas e oportunidades?

A organizacéo estda adotando uma postura inovadora, proativa, cons-
tantemente procurando novas oportunidades e avaliando as ativi-
dades atuais?

A postura em relacdo ao ambiente é competitiva ou de colaboracdo?
3. Que tipo de tecnologia (mecanica e ndo mecanica) estda sendo utiliza-

da?

Os processos usados para transformar os recursos em produtos séo

padronizados ou rotineiros?

A tecnologia cria cargos com alto ou baixo nivel de responsabilidade
e autonomia?

A tecnologia enrijece as operacfes ou € flexivel e aberta?
Que escolhas tecnolégicas a organizacdo tem?
Ela pode substituir sistemas rigidos por formas mais flexiveis?

4. Que tipos de pessoas sdo empregadas e qual é a cultura ou ethos domi-
nante dentro da organizacdo?

Que orientacdes as pessoas trazem ao ambiente de trabalho? A nor-
ma é um estrito compromisso do tipo "estou aqui pelo dinheiro" ou
as pessoas estao procurando desafios e envolvimento?
Quais sdo os valores e crencas centrais que determinam os padrdes
de cultura e subcultura corporativa?

5. Como é estruturada a organizacdo e quais sdo asfilosofias de adminis-
tracdo  dominantes?
A organizacdo é burocréatica ou as formas organizacionais matricial/
organica sao a norma?
A filosofia administrativa dominante é autoritaria, enfatizando pres-
tacdo de contas e controle estrito?
Ou ela é mais democrética, encorajando a iniciativa e o empreendi-
mento em toda a organizacdo?

A filosofia enfatiza abordagens seguras ou € inovadora e assume riscos?
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Perfil das Caracteristicas Organizacionais
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AslinhasP,E e UP ilustram relagBes congruentes e alinha ilustra relagdes incon-
gruentes entre 0s sistemas.

Fonte: Adaptada de BURRELL, G. e MORGAN, G. Sociological paradigms and organizational
analysis. Heinemann Educational Books, © 1979. p. 177.

Figura 3.4 Congruéncia e incongruéncia entre subsistemas organizacionais.

Este esquema de questionamento baseia-se na idéia de que a organiza-
¢do consiste de subsistemas inter-relacionados de natureza estratégica, hu-
mana, tecnologica, estrutural e administrativa (ver Figura 3.2). Do ponto de
vista contingencial, estes subsistemas precisam ser tanto internamente con-
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sistentes quanto adaptados as condi¢cGes ambientais. A Figura 3.4 mostra
como podemos representar graficamente nossas respostas criando um ins-
trumento pratico que revela as congruéncias e incongruéncias entre a orga-
nizagdo e o ambiente.

Trés exemplos de relagbes congruentes entre caracteristicas organiza-
cionais e ambientais sdo representadas pelas posi¢Bes A, B e C na Figura 3.4.
De acordo com as conclusdes da teoria da congruéncia, cada posicdo pode
ser altamente eficaz.

A posicdo A representa uma organizacdo em ambiente estavel que adota
uma estratégia defensiva para proteger seu nicho. Talvez seja uma organiza-
¢80 que domina um mercado seguro por ter um produto de alta qualidade e
produzido com eficiéncia de custo. A organizacdo utiliza tecnologia de pro-
ducdo em massa e é estruturada e administrada mecanicamente. As pessoas
empregadas estdo contentes com seus papéis estritamente definidos e a orga-
nizagdo funciona de maneira eficiente e sem problemas.

A posicBo C representa uma organizacdo que enfrenta um grau mode-
rado de mudanca em seu ambiente. Os progressos tecnoldgicos ocorrem a
um ritmo regular e os mercados estdo em constante estado de transigdo. A
organizacdo tem que se manter em dia com esses progressos, analisando as
tendéncias emergentes, atualizando os métodos de producdo e criando um
fluxo de modificacbes de produto muito parecido com a empresa de radio e
televisdo do estudo de Burns e Stalker. Ela ndo esta na lideranca da inovag&o.
Sua vantagem competitiva estd em sua capacidade de produzir um produto
melhor com eficiéncia de custo. A organizacdo adota uma organizacéo
matricial eficaz orientada para projetos e exige flexibilidade e dedicacdo de
seu quadro de pessoal.

A posicdo B representa o caso de uma empresa num ambiente altamen-
te turbulento em que produtos e tecnologias estdo constantemente mudando
e em geral tém um ciclo de vida muito curto. Isto significa que ela tem que
procurar novas idéias e oportunidades em carater continuo. A empresa é um
tipo de "explorador", sempre procurando novos lugares onde possa encon-
trar ouro. Ela depende de chegar primeiro, sabendo que empresas do tipo C
logo estardo la com um produto concorrente. A inovacdo é a esséncia desta
organizacdo. Ela emprega pessoas dispostas a se dedicar totalmente ao tra-
balho e que sdo motivadas e administradas de maneira organica. Mais uma
vez, esta organizagdo é equilibrada internamente e em relagdo a seu ambiente.

A posicdo D, por outro lado, é exemplo de um conjunto de relagfes orga-
nizacdo-ambiente em que a postura estratégica, a tecnologia e o enfoque
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organizacional e administrativo sdo incongruentes com a natureza do am-
biente e com as orientacdes gerais das pessoas dentro da organizacdo. As
conclusBes da teoria da contingéncia sugerem que isto seria ineficiente. A
situacdo € caracteristica de uma organizacdo superburocratizada, mais in-
clinada a defender a posi¢cdo que ja alcancou do que a procurar novas opor-
tunidades. E um lugar frustrante para se trabalhar porque os empregados
estdo em busca de trabalhos mais abertos e com maiores desafios do que a
estratégia, a tecnologia, a organizacédo e o estilo de administracdo permitem.
Os tedricos contingenciais sugerem que a organizacao deveria ser planejada
como a organizacdo C. Se fosse possivel encontrar uma forma de permitir
gue as pessoas altamente envolvidas com a organizacdo iniciassem as mu-
dancas na direcdo requerida, a organizacdo poderia alcancar uma configu-
racdo de relagcdes muito mais eficiente. No momento, as incongruéncias atra-
palham o funcionamento eficiente e a organizagdo provavelmente terd difi-
culdade em sustentar sua posi¢do dentro de seu setor de atividade.

Os profissionais do desenvolvimento organizacional confrontados com
a situacéo da organizagdo D tentariam melhorar o alinhamento das relacoes,
persuadindo a administracdo a se aproximar da configuracdo C. Esta estra-
tégia de mudanca organizacional poderia envolver providéncias em muitas
frentes - em relagcdo a estratégia, tecnologia, estrutura organizacional e esti-
lo administrativo. Ela envolveria também uma tentativa de mudar a cultura
da organizacdo, ou seja, 0s sistemas de crenca e prética que mantém a orga-
nizacdo em sua configuracdo ineficiente.

Equilibrio das relagbes em nivedl de subunidade

O diagnoéstico analitico apresentado pode ser realizado no nivel da orga-
nizacéo total ou em nivel de divisdo, mas também precisa ser feito no nivel
das subunidades dentro da organizacdo para levar em conta o ponto de
Lawrence e Lorsch sobre a necessidade de diferenciacdo e integracdo ade-
quadas.

A analise em nivel de subunidade identifica o padrdo de ralacBes neces-
sario para lidar com os varios subambientes e mostra a diferenciacdo e inte-
gracdo requeridas. No entanto, a teoria contingencial sugere que se tome
cuidado parater certeza de que o0s requisitos das partes ndo assumam priorida-
de sobre os do todo e que competéncias criticas sejam mantidas em mente
com rigor. Por exemplo, numa organizacdo onde a inovacdo da linha de
frente é a base da sobrevivéncia, o planejamento e a administracdo de subu-
nidades devem acomodar a tarefa primordial de inovacdo e ndo o contrario.
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A tarefa da mudanca e desenvolvimento organizacional bem-sucedido
geralmente depende de se alinharem perfeitamente as variaveis para que uma
organizacéo enfrente os desafios e oportunidades colocados por seu ambien-
te. Na natureza, vemos que, em conseqiiéncia da evolucdo, os organismos
sdo dotados de um padrdo harmonioso de relacBes internas e externas. Nas
organizagfes, no entanto, o grau de harmonia interna e de ajustamento com
0 ambiente é produto da deciséo, atividade e inatividade humanas, de modo
gue a incongruéncia e o conflito sdo a regra geral. Conseqlentemente, exis-
tem muitos problemas que mantém os administradores e consultores
organizacionais partidarios do enfoque contingencial muito ocupados.

SELECAO NATURAL: AS ORGANIZACOES VISTAS DA
PERSPECTIVA DA ECOLOGIA DA POPULACAO

Até o momento, o uso da metafora mecanicista focalizou as organiza-
¢Bes como as unidades-chave da andlise. Discutimos como as organizacdes e
seus membros podem ser vistos como tendo diferentes conjuntos de necessi-
dades e analisamos como as organiza¢cdes podem desenvolver padrdes de re-
lacBes que permitem que se adaptem ao ambiente. A sobrevivéncia foi apre-
sentada como um problema de adaptacdo e a teoria contingencial foi ofereci-
da como um meio de identificar padrées de bom ajustamento e mostrar como
esses padrdes podem ser atingidos.

Embora muito popular, nos dltimos anos, esta abordagem tem atraido
muita critica dos tedricos e pesquisadores que véem a organizacdo do ponto
de vista de "selecdo natural". Na opinido deles, a idéia de que as organizacdes
podem adaptar-se ao ambiente atribui muita flexibilidade e poder as organi-
zacOes e muito pouco ao ambiente como fator da sobrevivéncia organizacional.
Eles argumentam que precisamos compensar esse desequilibrio focalizando
a maneira como os ambientes "selecionam" as organiza¢cfes e que a melhor
maneira de fazer isto é pela analise em nivel de populagdes de organizacdes e
sua ecologia mais ampla.

A visdo "ecologia da populacdo” coloca a teoria da evolugdo de Darwin
no centro da analise organizacional. Em esséncia, o argumento € o seguinte:
para sobreviver, as organizacdes, como organismos existentes na natureza,
dependem de sua capacidade de adquirir um suprimento adequado de recur-
SOS necessarios para sustentar sua existéncia. Elas tém que enfrentar a con-
corréncia de outras organizacdes e, uma vez que 0sS recursos em geral sdo
escassos, somente 0s mais aptos sobrevivem. A natureza, quantidade e dis-
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tribuicdo das organizacdes em dado momento dependem dos recursos dispo-
niveis e da concorréncia dentro e entre diferentes espécies de organizacdes,
tornando o ambiente o fator critico na determinagdo de quais organizacfes
tém sucesso e quais fracassam, "selecionando" os concorrentes mais fortes
através da eliminacdo dos mais fracos.

Embora a selecéo possa ser 0 mecanismo através do qual ocorre a evolu-
¢do, ela depende da existéncia de variagdes nas caracteristicas individuais.
Sem variacbes ndo existe nada a ser selecionado. Assim, a maior parte das
aplicacdes da teoria de Darwin baseia-se num modelo critico que inclui va-
riacdo, selecdo, retencdo e modificacdo das caracteristicas das espécies. As va-
riacbes numa espécie costumam surgir como resultado da reproducdo entre
espécies e variacdes aleatérias das caracteristicas. Algumas dessas variagdes
podem conferir uma vantagem competitiva no processo de sobrevivéncia,
criando maior probabilidade de selecdo ou de evolugéo juntamente com mu-
dancas no ambiente. Como os membros sobreviventes de uma espécie, ou as
novas espécies surgidas, constituem a base para o préoximo estagio de repro-
ducgédo, existe forte probabilidade de que as novas caracteristicas sejam con-
servadas. Por sua vez, estas caracteristicas serdo sujeitas a modificagfes alea-
torias, criando uma variedade que permite que o processo continue. Desta
maneira, novas espécies e novos padrdes ecoldgicos surgem a partir das va-
riacbes do velho.

Embora a evolugédo ocorra através da modificacdo de membros indivi-
duais de uma espécie, os ecologistas da populagdo argumentam que é mais
importante entender a dindmica da evolucao no nivel da populacdo. Quando
as mudangas ambientais ou quando uma nova espécie faz uma incursédo no
nicho de recursos tradicionalmente mantido por outra, a mudanca acaba
refletindo-se na estrutura da populacdo. Como os membros de uma espécie
tendem a ter pontos fracos e pontos fortes semelhantes, toda a espécie tende
a sobreviver ou a fracassar. Embora alguns membros individuais possam ser
mais aptos que outros, eles em geral ndo sao tao aptos quanto as novas espé-
cies e, a longo prazo, tendem a ter o mesmo destino que sua populacéo.

Esta perspectiva da populacdo encoraja-nos a entender a dinamica que
influencia populagdes inteiras de organizacdes. Ela sugere que a andlise
organizacional deveria explicar como diferentes espécies crescem e declinam
em importancia em vez de explicar como organiza¢des individuais se adap-
tam a seus ambientes.

» Por que existem tantos tipos diferentes de organizacdes?
* Que fatores influenciam seu namero e distribuicéo?
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¢ Que fatores influenciam a capacidade de uma populacdo de adqui-
rir ou manter um nicho de recursos?

Sob a influéncia destas questdes e de outras relacionadas, os ecologistas
populacionais comecaram a desenvolver uma forma de demografia organi-
zacional. Numerosas pesquisas estdo tentando identificar espécies ou popu-
lacbes (definidas como conjuntos de organizacdes com certas caracteristicas
em comum ou com um destino comum no que diz respeito a circunstancias
ambientais) e taxas de nascimento, de mortalidade e fatores gerais que influen-
ciam o ciclo de vida, crescimento e declinio das organizacdes. Houve também
um grande esfor¢co para entender as organizacBes e seus ambientes em ter-
mos de "dependéncias de recursos” e os padrdes de disponibilidade de recursos.

Idéias geradas pela perspectiva populacional

1. Pressdes inerciais podem impedir as organizagdbes de mudar em respos-
ta a seus ambientes. Estas pressdes inerciais incluem especializacéo
de unidades de producéo e de pessoal; idéias estabelecidas e "menta-
lidade" da alta administracédo; informacdes inadequadas; dificulda-
de de reestruturar a tecnologia e o pessoal em unidades sindicaliza-
das; forca da tradicdo; barreiras criadas por circunstancias legais,
fiscais e outras; e muitos outros fatores que tornam impossivel para
uma organizacao fazer mudancas eficientes e na hora certa.

2. Confrontados com diferentes tipos de concorréncia e de circunstancias
ambientais, setores inteiros ou tipos de organizacdes podem surgir e
desaparecer. Grandes siderargicas tradicionais podem dar lugar a
concorrentes menores, tecnologicamente mais avancados; lojas de
departamento podem dar lugar a lojas de especialidade em shopping
centers ou a outlets de fabrica; minas de carvao e companhias de
petréleo podem ceder lugar a firmas empreendedoras de energia so-
lar; burocracias podem ceder lugar a firmas mais flexiveis que tra-
balham por projetos, ou concorrentes orientados para o mercado;
firmas que oferecem produtos e servicos tradicionais em toda a eco-
nomia podem ser eliminadas por empresas informatizadas que ser-
vem os clientes de maneira totalmente diferente; organizacbes do
setor publico na area de governo, educacdo ou salde podem ver ni-
chos que uma vez foram seguros ser completamente erodidos por
firmas mais &geis do setor privado.
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A habilidade para conseguir um nicho de recurso e superar 0 desempe-
nho dos concorrentes é crucial e, a longo prazo, a relativa superiorida-
de em ser capaz de controlar recursos se aplica a populagBes inteiras de
organizagbes. Talvez uma siderdrgica particularmente capaz e efici-
ente ou uma loja de departamentos possam ser capazes de impedir o
surgimento de novas formas de concorréncia por mais tempo do que
outros membros da espécie, mas, a longo prazo, elas também serao
extintas em favor de espécies mais bem adaptadas.

A conscientizagdo da mudanca da estrutura de nichos de recursos criti-
cos e de padrbes de dependéncias de recursos pode contribuir muito
para nossa compreensdo do sucesso e poder de diferentes organizacgOes.
A maneira como novas populacdes de organizacbes podem surgir
através da disseminacao de inovacdes e de novas préaticas, como acon-
tece no setor de computacdo e da eletrénica, ajuda muito a explicar
a mudanca de estrutura do setor.

Criticas a teoria da ecologia populacional

Esse tipo de pensamento mostrou-se convincente em muitos circulos,
chamando a atencédo para a maneira como as organizacdes podem ser atin-
gidas pelas forcas do ambiente geral sobre as quais tém pouco controle. No
entanto, existem algumas opinides contrarias. Em particular:

1. A teoria é considerada muito determinista. Se aceitarmos integralmente

2.

a teoria de que os ambientes selecionam as organiza¢gbes que vao
sobreviver, entdo, a longo prazo, ndo importa o que os administra-
dores e tomadores de decisdo facam. Mesmo as firmas eficientes e
bem-sucedidas, que se adaptam a seus ambientes, podem fracassar
em conseqliéncia de mudancas ambientais que influenciam a estru-
tura de seu nicho de recursos.

A ecologia populacional tem sido muito criticada por minimizar a
importancia da escolha de estratégias feitas por uma organizacao.
Apesar das pressdes inerciais, uma organizacdo pode ser capaz de se
transformar de um tipo em outro ou mudar de um nicho em declinio
para um mais lucrativo. Por exemplo, a General Electric mudou de
sua atividade central, neste caso o setor elétrico, e se diversificou em
conglomerados que cobrem varios setores diferentes.

7

A teoria é vista como dando muita énfase a escassez de recursos e a
concorréncia. A énfase na escassez de recursos e na concorréncia,
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que é a base da selegdo, ndo da a devida importancia ao fato de que
0s recursos podem ser abundantes e auto-renovaveis e que organis-
mos tanto podem cooperar quanto competir. Organizacfes que se
concentram em criar valores para novos clientes podem ser capazes
de gerar nichos de recursos que nunca existiram antes. Muitos as-
pectos do desenvolvimento da indastria da informatica, da bioen-
genharia e dos meios de comunicacdo eletrénicos sdo alimentados
por este tipo de processo. Recursos sociais e econdmicos, especial-
mente numa economia do conhecimento, sdo inerentemente autopro-
duzidos. Quando estes aspectos negligenciados da ecologia da popu-
lacdo sé@o levados em consideragcdo, comeca a surgir uma visdo mais
otimista da ecologia e das organizagdes. E isto que vamos analisar
agora.

ECOLOGIA ORGANIZACIONAL: A CRIACAO DE FUTUROS
COMPARTILHADOS

Ambas as teorias organizacionais, a contingencial e a da ecologia popu-
lacional, véem as organiza¢cbes como existindo num estado de tensdo ou de
luta com seus ambientes. Ambas presumem que as organiza¢des e os ambien-
tes sdo fendbmenos separados. No entanto, sob a influéncia de modernas teo-
rias de sistemas, este tipo de pressuposto tem atraido cada vez mais criticas.
As organizacdes, como 0s organismos, ndo sdo entidades separadas, embora
possa ser conveniente pensar nelas como tais. Elas ndo vivem em isolamento
nem sdo auto-suficientes. Ao contrario, elas existem como elementos de um
ecossistema complexo.

Sobrevivéncia = "sobrevivéncia da adaptacao”

Muitos biologos agora acreditam que o ecossistema em sua totalidade é
que evolui e que o processo de evolucao s6 pode ser entendido no nivel da
ecologia total. Isto tem importantes implicacfes porque sugere que 0s orga-
nismos ndo evoluem por adaptacdo a mudancas ambientais ou como resul-
tado de mudancas que selecionam que organismos devem sobreviver. Ao con-
trario, sugere que a evolugdo é sempre a evolucao de um padrao de relagdes
gue abrangem 0s organismos e seus ambientes. E o padrdo, ndo apenas as
unidades individuais que formam esse padrdo, que evolui. Ou, como disse
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Kenneth Boulding, a evolucdo envolve a "sobrevivéncia da adaptacdo", néo
apenas a sobrevivéncia do mais bem adaptado.

As organizacdes e seus ambientes estdo envolvidos num padrdo de co-
criacdo, em que cada um produz o outro. Exatamente como na natureza,
onde o ambiente de um organismo é composto de outros organismos, 0s
ambientes organizacionais sdo em grande parte compostos de outras organi-
zacdes. Uma vez reconhecido este ponto, torna-se claro que as organizacdes
sdo, em principio, capazes de influenciar a natureza de seu ambiente. Elas
desempenham um papel ativo na determinacédo de seu futuro, especialmente
guando atuando em conjunto com outras organizac¢des. Ambientes, entao,
tornam-se, até certo ponto, ambientes negociados mais do que forgas exter-

nas independentes.

Colaboracédo, competicdo e processo evolutivo

No mundo organizacional, vemos que, como na natureza, a colabora-
¢do é tdo comum quanto a competicdo. Por exemplo, organizacdes do mes-
mo setor freqlientemente se unem sob o guarda-chuva de associagbes comer-
ciais e profissionais para agir em conjunto em relacdo a interesses comuns.
Cartéis formais e informais para fixar precos, fazer acordos sobre &reas de
concorréncia e participacdo de mercado, co-patrocinio de grupos de pressao
para influenciar o poder legislativo sdao exemplos Obvios.

Exemplos de relagBes de cooperacao quotidianas entre organizacdes de
diferentes setores ou em diferentes partes do mesmo setor também sdo muito
comuns. As empresas muitas vezes cultivam diretorias inter-relacionadas para
criar certa unidade de decisdo e controle, entram em parcerias para juntar
conhecimentos e dividir risco em pesquisa e desenvolvimento, fazem acordos
com fornecedores ou fabricantes para alcancar certo nivel de "integracao
vertical" da producdo e entram em inumeros tipos de redes informais. As
vezes, elas estabelecem organizacdes informais conjuntas para ligar firmas
gue tém interesse em problemas especiais ou linhas de desenvolvimento. Por
exemplo, no setor de servigos financeiros, é comum bancos, companhias
fiduciarias, seguradoras e outras empresas similares oferecerem servicos con-
juntos, criando na prética uma nova forma de organizagdo em nivel de setor.
E na area de alta tecnologia, € muito comum hoje em dia encontrar conglo-
merados de organizagfes colaborando e competindo de um modo que forta-
lece a adaptagéo de todo o nicho.
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Uma perspectiva ecolégica que enfatize a importancia da colaboracao
bem como da competicdo pode dar uma contribuicdo importante a nosso
modo de entender e administrar o mundo das organizacdes. Sob a influéncia
de interpretacBes evolucionistas que enfatizam a sobrevivéncia do mais bem
adaptado, a competicdo costuma ser encorajada como a regra béasica da vida
organizacional. Sob a influéncia de interpretaces mais ecoldgicas, que
enfatizam a sobrevivéncia da adaptacdo, a ética da colaboracédo recebe mui-
to mais atencao.

Inspirados por esta idéia, os cientistas sociais comecaram a investigar a
possibilidade de desenvolver novos padrfes de relacdes interorganizacionais
gue possam ajudar a configurar o futuro de maneira proativa. Com base na
observacdo de que estas relacBes sdo uma resposta natural a complexidade e
turbuléncia do ambiente, argumenta-se que estas relacdes deveriam ser esti-
muladas para ajudar a tornar a turbuléncia mais controlavel. Por exemplo,
Eric Trist teve a idéia de desenvolver organizacdes por dominio, abrangendo
as relacbes organizacdo-ambiente de todo um conjunto de organizacdes-
membros, de modo que aquilo que antes eram relacfes externas - por exem-
plo, entre empresas concorrentes ou interdependentes ou entre trabalhadores
e administracdo - se torne, até certo ponto, relacfes internas abertas a acéo
cooperativa. A abordagem foi aplicada a uma grande variedade de situacdes
para enfrentar problemas de poluicdo ambiental e de desenvolvimento econd-
mico regional e comunitario, bem como no desenvolvimento de associacdes
setoriais.

Trist e seus colegas também encorajam o desenvolvimento de redes in-
formais de aprendizagem que podem gerar intercambios de informacdes e
discussdes dentro de um dominio, promover avaliagcdes conjuntas de proble-
mas, facilitar o surgimento de valores e normas comuns e encontrar novas
solucdes para problemas comuns aos membros da rede.

O objetivo é permitir que a ecologia das relacdes organizacionais evolua
e sobreviva. Assim como o0s ecologistas naturais estdo preocupados com o0s
efeitos desastrosos da poluicdo industrial no mundo natural, Trist e seus su-
cessores acreditam que nossa ecologia organizacional esta ameacada por li-
nhas de acdo altamente individualistas que ameacam tornar o mundo so-
cial completamente inadministravel. O conceito de ecologia organizacional
sugere uma forma nova e criativa de pensar e agir em relacdo a estes proble-
mas.
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VANTAGENSE LIMITACOESDA METAFORA DO ORGANISMO

Comegamos este capitulo convidando o leitor aver as organizagbes como
organismos e terminamos com uma revisao de algumas das idéias centrais
da moderna teoria da organizagéo. Isto porque os tedricos mais modernos da
organizagdo recorreram a natureza para entender as organizacdes e a vida
organizacional. As idéias identificadas aqui oferecem uma excelente ilustra-
¢do de como uma metafora pode abrir nossa mente para uma forma nova e
sistematica de pensar. Explorando os paralelos entre organismos e organiza-
¢bes em termos do funcionamento organico, das relagbes com o ambiente,
das relacdes entre espécies e com a ecologia no sentido mais amplo, foi possi-
vel produzir diferentes teorias e explicagBes que tém implicagbes muito prati-
cas para a organizacdo e a administracao.

Dada a riqueza e variedade de idéias, € dificil identificar as vantagens e
limitagGes que se aplicam igualmente a todas as variacdes da metafora. No
entanto, elas tém alguns importantes pontos comuns.

Vantagens

e A metafora sugere que as organizacdes devem sempre pres-
tar muita atencdo a seu ambiente externo.

As teorias mecanicas anteriores (exploradas no capitulo sobre a maqui-
na) praticamente ignoraram o papel do ambiente, tratando as organizacdes
como sistemas relativamente fechados que poderiam ser planejados como
estruturas claramente definidas de partes. Em contraste, as idéias considera-
das neste capitulo enfatizam que as organizacdes devem observar atenta-
mente seu ambiente para terem alguma chance de sobreviver. Elas devem
olhar para fora e ndo apenas para os assuntos de configuracdo interna.

e Sobrevivéncia e evolugdo tornam-se pontos centrais.

A metafora do organismo enfatiza a sobrevivéncia como um objetivo-
chave de qualquer organizacdo. Isto contrasta com o enfoque classico no
desempenho de metas operacionais especificas. A sobrevivéncia é um proces-
so. As metas e objetivos sdo, muitas vezes, pontos finais. Esta reorientagéo
acrescenta flexibilidade e adverte para o perigo de que as metas se tornem
fins em si mesmas, um destino comum a muitas organizac6es. A énfase no
uso e aquisicdo de recursos e na satisfacdo de diferentes "necessidades" tam-
bém encoraja uma abordagem mais ampla e flexivel.
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e A congruéncia com o ambiente torna-se uma tarefa gerencial-
chave.

Ao identificar "espécies" de organizacdes, somos alertados para o fato
de que sempre temos uma gama de opg¢bBes quando organizamos. Seria um
exagero sugerir que as organiza¢des mecanicistas ndo inovam, mas esse ar-
gumento contém um importante ndcleo de verdade. As idéias exploradas neste
capitulo sdo una&nimes em sugerir que, se a inovacao for uma prioridade,
entdo as formas de organizacdo flexiveis, dindmicas, matriciais orientadas
para projeto ou organicas serdo superiores a forma mecanicista-burocratica.

e A perspectiva contribui para a teoria e pratica do desenvolvi-
mento organizacional.

Ao enfatizar os sistemas organizacionais-chave e as "necessidades", a
meté&fora orgénica oferece uma metodologia para transformar organizacdes
para que atinjam relacdes eficazes com o ambiente. Como foi mostrado, ela
constitui uma base sélida para a pratica gerencial e de consultoria.

e Alcangamos um novo entendimento da ecologia da organiza-
cao.

Tanto se ouvirmos os "ecologistas da populacdo" como os defensores da
evolucdo coletiva, a mensagem da metéfora orgénica € a mesma. As organi-
zacgdes ndo podem sobreviver como entidades independentes. O futuro delas
esta vinculado ao do contexto mais amplo em que estdo inseridas. Aqui, uma
vez mais, a metéfora nos convida a ver muito além dos limites da teoria clas-
sica da administracao.

LimitacOes

Um modo de ver é um modo de ndo ver. Agora que a imagem orgéanica
da organizacdo esta firmemente implantada em nossa mente, é dificil enten-
der como os tedricos classicos puderam dar tdo pouca atencédo a influéncia
do ambiente. Também é dificil entender como eles puderam acreditar que
existem principios de administracdo uniformes que merecem ser aplicados
universalmente. Mas temos que lembrar que o mundo organizacional de en-
tdo era muito mais simples. O aumento da importancia da metafora orga-
nicista €, sob muitos aspectos, um produto dos novos tempos que minaram a
eficiéncia das organizagfes burocraticas. Ndo € que os tedricos da organiza-
¢do tenham simplesmente descoberto a metafora organicista; eles precisa-
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ram dela para acompanhar os desenvolvimentos e, como ja vimos, eles tive-
ram que explorar suas idéias em muitas direcdes.

E interessante que muitas das limitacdes da metafora organicista séo
associadas com a maneira basica de ver sugerida pela met&fora. Especifica-
mente:

* As organizacdes ndo sdo organismos e seus ambientes séo
muito menos concretos do que a metafora presume.

Sabemos que o0s organismos vivem num mundo natural com proprieda-
des materiais que determinam a vida e o bem-estar de seus habitantes. Pode-
mos enxergar esse mundo. Podemos toca-lo e senti-lo. A natureza apresenta-
se como objetiva e real em todos os aspectos. No entanto, esta imagem que-
bra-se quando aplicada a sociedade e a organizacdo porque as organizacdes
e seus ambientes podem, pelo menos até certo ponto, ser entendidos como
fenbmenos socialmente construidos. Como serd discutido no capitulo sobre a
cultura, as organizacBes sdo em grande parte produtos de visfes, idéias, nor-
mas e crencas, por isso sua forma e estrutura sdo muito mais frageis e expe-
rimentais do que a estrutura material de um organismo. E verdade que exis-
tem muitos aspectos materiais huma organizacdo, tais como terra, prédios,
maquinas e dinheiro, mas a vida das organizacdes - na forma de atividade
organizacional continua - depende fundamentalmente de acdes criativas dos
seres humanos. Os ambientes organizacionais também podem ser vistos como
produtos da criatividade humana porque sdo construidos através das acdes
de individuos, grupos e organizacfes que 0s povoam.

Portanto é enganoso sugerir que as organizacfes precisam "adaptar-se"
a seu ambiente, como fazem os tedricos contingenciais, ou que os ambientes
"selecionam" as organizacdes que devem sobreviver, como fazem os ecologis-
tas populacionais. Os dois pontos de vista tendem a mostrar as organizacdes
e seus membros como dependentes de forgcas que operam num mundo exter-
no ao invés de reconhecer que sao agentes ativos que operam com outros na
construcdo desse mundo. A teoria da evolucdo organizacional através da
selecdo natural, em particular, da as organiza¢des individuais pouca influén-
cia sobre a luta pela sobrevivéncia. Esta visdo subestima o poder das organi-
zacOes e de seus membros de ajudar a construir seus préprios futuros. As
organizacBes, ao contrario dos organismos, podem escolher se vao competir
ou colaborar. Concordamos que uma organizacdo atuando isoladamente tem
pouco impacto sobre o ambiente e, portanto, que o ambiente se apresenta
como externo e real em seus efeitos. Mas a situacdo € bem diferente se consi-
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derarmos a possibilidade de cooperacdo entre organiza¢gdes na busca de inte-
resses coletivos para estabelecer o ambiente que desejam.

* A metafora exagera o grau de "unidade funcional" e coesédo
interna encontrado na maioria das organizacdes.

Se examinarmos 0s organismos no mundo natural, veremos que Sao
caracterizados por uma interdependéncia funcional em que cada elemento
do sistema, sob circunstancias normais, trabalha para todos os outros ele-
mentos. No corpo humano, o sangue, o coragdo, os pulmdes, 0s bracos e as
pernas normalmente trabalham juntos para preservar o funcionamento
homeostatico do todo. O sistema é unificado e tem uma mesma vida e um
mesmo futuro. As circunstancias em que um elemento funciona de maneira
a sabotar o todo, como quando uma apendicite ou um ataque cardiaco amea-
¢a a vida de uma pessoa, sdo excepcionais e potencialmente patoldgicas.

Se examinarmos a maioria das organizacdes, no entanto, veremos que
as ocasifes em que seus diferentes elementos trabalham com o grau de har-
monia discutido acima sdo mais uma excecdo do que a regra. A maioria das
organizagbes ndo sdo funcionalmente unificadas como os organismos. Os
diferentes elementos de uma organizacdo, em geral, sdo capazes de levar
vidas separadas e frequentemente o fazem. Embora as organiza¢cBes possam,
as vezes, ser altamente unificadas, com pessoas nos varios departamentos
trabalhando de maneira impessoal para toda a organizagcdo, em outras oca-
sifes elas podem ser caracterizadas pela cisdo e o conflito.

A metéafora organicista teve um impacto sutil, mas importante, sobre
nosso pensamento em geral, encorajando-nos a acreditar que a unidade e
harmonia caracteristicas dos organismos podem ser alcangcadas na vida
organizacional. Muitas vezes, tendemos a identificar bem-estar organizacional
com um estado de unidade em que cada um "estd fazendo forga junto". Este
estilo de pensamento geralmente leva-nos a ver a atividade "politica" e outras
de interesse préprio como aspectos anormais e disfuncionais que deveriam
estar ausentes numa organizacao saudavel. Como veremos no capitulo sobre
politica, a énfase na unidade mais do que no conflito como o estado normal
da organizacdo pode ser um ponto fraco inerente a metafora organicista.
Nos ultimos anos, os pensadores que sdo a favor da metafora comecaram a
reconhecer essa deficiéncia, dando maior atencdo ao papel do poder nas or-
ganizacdes, mas eles raramente chegaram ao ponto de abandonar o ideal da
unidade funcional. Existem boas razfes para isto. A idéia de que as organiza-
¢Ges podem trabalhar de maneira funcionalmente unificada é popular,
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principalmente entre os administradores encarregados da tarefa de manter
as organizagdes coesas.

e« A metafora pode facilmente tornar-se uma ideologia

O perigo de uma metéafora tornar-se uma ideologia é sempre um proble-
ma nas ciéncias sociais aplicadas em que imagens ou teorias acabam servin-
do como principios normativos para determinar a préatica. JA vimos o impac-
to da metafora da maquina sobre a teoria classica da administracdo: a idéia

de que a organizagcdo é uma maquina lanca as bases para a idéia de que ela
deve ser operada como uma maquina.

Com a metéafora organicista, este "deve" assume varias formas. O fato
de que os organismos sdo funcionalmente integrados pode facilmente tor-
nar-se a base para a idéia de que as organizacdes deveriam ser da mesma
forma. Em parte, o desenvolvimento organizacional procura alcancar esse
ideal, encontrando formas de integrar o individuo e a organizagao - por exem-
plo, organizando o trabalho de modo que permita que as pessoas satisfacam
a suas necessidades pessoais por meio da organizacdo. Enquanto a adminis-
tracdo cientifica de Frederick Taylor forneceu uma ideologia baseada na idéia
de que "eficiéncia e produtividade sdo do interesse de todos", as ideologias
associadas com o desenvolvimento organizacional tendem a enfatizar que
podemos levar vidas plenas e satisfatérias se atendermos nossas necessidades
pessoais através da organizacao.

Muitos argumentam que este estilo de pensamento corre o0 perigo de
produzir uma sociedade organizacional povoada pelo "homem organizacéo"
e pela "mulher organizagédo". As pessoas tornam-se recursos a serem desen-
volvidos em vez de seres humanos valorizados por si mesmos e que Sdo enco-
rajados a escolher e criar seu préoprio futuro. Este assunto dirige a atencéo
para os valores subjacentes a muitos desenvolvimentos organizacionais e,
por implicacdo, para os valores associados com o da metafora organicista
como base da teorizacao.

Outra importante dimensdo ideoldgica de algumas teorias discutidas
neste capitulo estd em suas ligacdes com a filosofia social do século XIX. A
visdo das organizagcBes da perspectiva da ecologia da populagéo reaviva a
ideologia do darwinismo social, que enfatizava que a vida social é baseada
nas leis da natureza e que somente os mais bem adaptados sobrevivem. O
darwinismo social surgiu como uma ideologia que suportou o desenvolvi-
mento inicial do capitalismo em que firmas pequenas competiam livre e aber-
tamente para sobreviver. A visdo da ecologia da populagéo realmente desenvol-
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veu uma ideologia equivalente para os tempos modernos, apresentando um
espelho para o mundo organizacional e sugerindo que a imagem que vemos
reflete uma lei da natureza. Na realidade, a lei natural é invocada para legi-
timar a organizacdo da sociedade. Obviamente, é perigoso fazer isto porque
guando levamos muito a sério os paralelos entre natureza e sociedade, deixa-
mos de ver que os seres humanos, em principio, tém grande influéncia e po-
der de escolha sobre o que o mundo pode ser. Este € um tema que receberéa
muita atencdo em capitulos futuros.



A

APRENDIZAGEM E AUTO-ORGANIZACAO:
As OrganizacOes Vistas
como Cérebros

O que acontece se pensarmos nas organizagdes como cérebros?

e Focalizamos sua capacidade de aprender e o processo que tanto pode
atrofiar quanto aumentar a inteligéncia organizacional.

e Descobrimos como os resultados da moderna pesquisa sobre o cére-
bro podem ser traduzidos em principios para criar organizacdes que
aprendem.

« Entendemos como a inteligéncia pode ser distribuida através de uma
empresa.

e Vemos como o poder da informética pode ser usado para desenvol-
ver modos descentralizados de organizacdo que sdo simultaneamente
globais e locais.

A medida que entramos numa economia baseada no conhecimento, em
que a informacdo, o conhecimento e o aprendizado s&o recursos-chaves, a
inspiragdo de um cérebro vivo, capaz de aprender, oferece uma imagem po-
derosa para a criacdo de organizacdes ideais, perfeitamente adaptadas aos
requisitos da era digital.

Em seu livro The natural history of the mind, o escritor cientifico G. R.
Taylor oferece as seguintes observacdes sobre as diferengas entre os cérebros
€ as maquinas:
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Num experimento famoso, o psicélogo americano Karl Lashley removeu
guantidades cada vez maiores dos cérebros de ratos que tinham sido ensina-
dos a correr num labirinto. Ele descobriu que, desde que n&o removesse 0
cértex visual, ou sgja, desde que ndo os deixasse cegos, ele poderia remover
até noventa por cento do cortex dos ratos sem comprometer significativa-
mente seu poder de encontrar o caminho de saida do labirinto. N&o existe
maquina feita pelo homem para a qual isto seja verdade. Tente remover nove
décimos de seu radio e veja se ele ainda da algum sinal! Parece que cada pe-
daco especifico de memoria é distribuido de alguma forma por todo o cérebro.

Da mesma forma, vocé pode remover grandes quantidades do cortex
motor sem paralisar nenhum grupo de muisculos. As vantagens evolutivas
deste tipo de arranjo sdo 6bvias: quando perseguido, € melhor correr desajei-
tadamente do que né&o correr. Mas como essa notavel distribuicdo de funcgéo
é feita n6s ndo entendemos. Vemos, em todo caso, que o cérebro se baseia em
padrdes de refinamento crescente e ndo (ao contrario das maquinas feitas
pelo homem) em cadeias de causa e efeito.

Os comentarios de Taylor levantam questdes intrigantes.

+ E possivel criar "organizacdes que aprendem", com capacidade de
serem tao flexiveis, elasticas e engenhosas quanto o funcionamento
do cérebro?

« E possivel distribuir as capacidades de inteligéncia e controle através
de uma empresa, de modo que o sistema em sua totalidade possa
auto-organizar-se e evoluir de acordo com os novos desafios?

Estas questdes sdo o foco deste capitulo, que lida com a questdo basica:
"O que acontece se pensarmos nas organizagbes como cérebros vivos?"

IMAGENS DO CEREBRO

Em 2.400 anos, desde que Hipocrates determinou a localizagao do inte-
lecto no cranio, cientistas e filosofos de todos os tipos sdo fascinados pelos
mistérios do cérebro. Como era de se esperar, inUmeras metaforas foram usa-
das para ajudar o entendimento. Muitas dessas imagens focalizam a idéia de
gue o cérebro € um sistema de processamento de informagfes semelhante a
um computador complexo, um sistema de telefone ou um banco de memé-
ria. Mais recentemente, o cérebro foi comparado com um sistema hologréfico,
uma das maravilhas da ciéncia do laser.
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O cérebro como um sistema hologréfico

A holografia usa camaras sem lentes para registrar informagdes de uma
forma que guarda o todo em cada uma das partes. Um aspecto interessante é
que, se a placa hologréafica que estd gravando a informacéo quebrar, qual-
quer pedaco individual pode ser usado para reconstruir a imagem inteira.
Tudo é embutido em tudo o mais, como se fossemos capazes de atirar uma
pedra numa lagoa e ver a lagoa toda e todas as ondas e gotas d'agua geradas
pelo impacto em todas e cada uma das gotas de agua.

A holografia demonstra que é possivel criar processos em que o todo po-
de ser codificado em todas as partes, de tal modo que todas e cada uma delas
represente o todo. O neurocientista Karl Pribram sugeriu que o cérebro fun-
ciona de acordo com principios holograficos: que a meméria é distribuida
por todo o cérebro e, portanto, pode ser reconstituida a partir de qualquer de
suas partes. Se ele estiver certo, isto pode explicar por que os ratos do experi-
mento de Karl Lashley eram capazes de funcionar razoavelmente bem mes-
mo quando grandes por¢bes de seus cérebros tinham sido removidas.

O debate sobre a verdadeira natureza e funcionamento do cérebro con-
tinua em nivel intenso e as evidéncias ainda ndo sdo conclusivas. Cada meta-
fora usada para ajudar o entendimento parece captar pontos-chave, mas nao
explicar outros pontos. Por exemplo, a imagem do processador de informa-
¢Oes ilustra como o cérebro humano consegue processar bilhBes de bits de
dados por segundo, transformando-os em padrdes e rotinas que nos ajudam
a lidar com o mundo a nossa volta. Mas as explicagbes tendem a centralizar
demais o processo.

A evidéncia holografica enfatiza uma forma de inteligéncia mais des-
centralizada e distribuida. Quando se trata do funcionamento do cérebro,
parece que ndo existe nenhum centro ou ponto de controle. O cérebro parece
armazenar e processar dados em muitas partes ao mesmo tempo. O padréo e
a ordem nascem do processo - ndo sao impostos.

O paradoxo de sar holografico e  especializado

As explicacbes hologréficas enfatizam a caracteristica do funcionamen-
to do cérebro de "estar em toda parte". Diferentes elementos sdo envolvidos
nos sistemas de "processamento paralelo”, gerando sinais, impulsos e ten-
déncias que contribuem para o funcionamento e o carater do todo. Mas a
explicacdo hologréfica pode ir muito longe no sentido de que ela ndo da a
devida importancia para o fato de que, apesar deste carater distribuido, tam-
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bém existe forte dose de especializacdo do sistema. Parece que o cérebro tanto
é holografico como especializado!

Este paradoxo é claramente ilustrado nos resultados da pesquisa sobre a
"divisdo do cérebro”, que mostram que o hemisfério direito do cérebro desem-
penha um papel predominantemente criativo, intuitivo, emocional, acustico
e funcdes de reconhecimento de padréo e controla o lado esquerdo do corpo.
O hemisfério esquerdo esta mais envolvido com as fun¢des racionais, analiti-
cas, dedutivas, linguisticas, visuais e verbais e controla o lado direito do cor-
po. Sem duvida, existe um alto grau de especializa¢do por parte de cada he-
misfério, mas os dois estdo sempre envolvidos em qualquer atividade. Sim-
plesmente, um hemisfério parece ser mais ativo ou dominante do que o outro
no desempenho de diferentes fun¢des. A complementaridade também € ilus-
trada pela evidéncia de que, embora cada pessoa possa mostrar uma predo-
minancia do lado esquerdo ou do lado direito do cérebro numa tarefa especi-
fica, os dois hemisférios sdo necessérios para a execucdo de certa agdo ou
para a solugcdo de determinado problema.

Para entender o cérebro temos que juntar diversos paradoxos e desen-
volver explicacdes que reconhecam

e como a deducao logica e a expansividade criativa podem ser elemen-
tos do mesmo processo,

e« como alto grau de especializacdo e fun¢é@o disseminada podem coe-
xistir,

e como alto grau de aleatoriedade e variedade podem produzir um
padrao coerente,

e« como enorme redundancia e sobreposicdo podem constituir a base
do funcionamento eficiente e

e como o sistema mais coordenado e inteligente que conhecemos nao
tem um plano explicito e predeterminado.

E interessante que algumas das idéias mais fortes sobre estas questdes
estdo vindo do campo da inteligéncia artificial, onde experimentos na cons-
trucdo de maquinas semelhantes a cérebros estdo realmente mostrando como
podemos criar as capacidades a que G. R. Taylor se refere na citacdo sobre os
experimentos com cérebros de ratos, feita no inicio deste capitulo.

Na construcdo de robO6s moveis, chamados mobots, foram encontradas
maneiras de conciliar inteligéncia centralizada e inteligéncia descentraliza-
da. Os mobots, com grandes "cérebros" centralizados, requerem tanto supor-
te na forma de hardware que ficam sobrecarregados e imobilizados pela alta
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relacdo corpo-cérebro. E quando o "problema de corpo” é resolvido, colocan-
do-se o "cérebro" num local central, mas remoto, os processos de comunica-
¢do tendem a ser distorcidos por todos os tipos de "ruidos" aleatérios que
criam uma constante tendéncia a falhas do sistema. As inven¢des mais bem-
sucedidas parecem envolver os sistemas de inteligéncia distribuida em que a
integracdo e a coeréncia sdo criadas de "baixo para cima", de maneira que
permitam que formas mais "elevadas" ou mais evoluidas de inteligéncia pos-
sam surgir.

Vamos analisar o mobot chamado "Genghis®, criado por Rodney Brooks
no MIT, que é um tipo de "barata mecanica" que tem seis pernas, mas nao
tem cérebro. Cada perna tem seu préprio microprocessador que pode agir
COMo um sensor que permite que ela "pense por si mesma" e determine suas
acdes. Quando enfrenta uma situacdo "local", ela inicia uma resposta local.
Dentro do corpo da maquina, outro dispositivo "pensante", semi-indepen-
dente, coordena as comunicacdes entre as pernas. O processo de andar surge
como resultado da inteligéncia das partes. A independéncia das pernas da
grande flexibilidade e evita a tarefa gigantesca de processar todas as infor-
macdes que seriam necessarias para coordenar o funcionamento das seis
pernas num processo integrado.

O Genghis oferece uma metafora para entendermos como uma acao
inteligente pode surgir de processos quase independentes, ligados por um
conjunto minimo de regras basicas, fazendo com que o sistema total pareca
ter um propdsito e uma inteligéncia bem coordenada. Com base num padréo
simples de rotinas do tipo se-entdo, a "barata” anda sem saber como.

Agora vamos voltar ao cérebro. Pode ser que formas sofisticadas de inte-
ligéncia surjam de baixo para cima como resultado da integracdo de capaci-
dades e inteligéncias mais modestas? Isto, na realidade, se aproxima do pon-
to de vista oferecido por Daniel Dennett, que sugere que 0 que vemos € expe-
rimentamos no cérebro como uma corrente altamente ordenada de conscién-
cias é, na realidade, o resultado de um processo mais cadtico em que multi-
plas possibilidades sédo geradas em conseqiiéncia da atividade distribuida por
todo o cérebro. Nao existe uma inteligéncia principal, centralizada! O cére-
bro como um sistema empenha-se num conjunto incrivelmente diversificado
de atividades paralelas que fazem contribui¢cbes complementares e concor-
rentes ao que acaba surgindo como um padrdo coerente.

Portanto a pergunta: "E se encararmos as organizagdes como cérebros?"
levanta muitas possibilidades interessantes para a analise das organizagoes.
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Vamos explora-las e desenvolvé-las, encarando as organizacdes de trés ma-
neiras inter-relacionadas:

e como cérebros processadores de informagoes,
 como sistemas complexos capazes de aprender e

e como sistemas holograficos que combinam caracteristicas centrali-
zadas e descentralizadas.

AS ORGANIZAGOES VISTAS COMO CEREBROS
PROCESSADORES DE INFORMAGOES

Cada aspecto do funcionamento organizacional depende do proces-
samento de informacBes de uma forma ou de outra. Os burocratas tomam
decisdes processando informagfes com referéncia as regras apropriadas. Os
administradores estratégicos tomam decisGes desenvolvendo politicas e pla-
nos que, por sua vez, fornecem um ponto de referéncia para o processamento
de informacBes e a tomada de decisBes por outros administradores. Os com-
putadores automatizam os fluxos de informacbes complexas e, com o desen-
volvimento da Internet, das "intranets" e de outras redes de comunicacéo
eletrénica, estamos descobrindo que as organizacdes estdo tornando-se
sinbnimo de decisfes, politicas e fluxos de dados que determinam a pratica
diéria.

As organizagdes sdo sistemas de informagdes. S&o sistemas de comuni-
cacdes. E sdo sistemas de tomada de decisbes. Portanto ndo € um exagero
considera-las como cérebros processadores de informagdes!

Os cientistas que trabalham nos campos de pesquisa operacional, siste-
mas de decisdo gerencial e sistemas de informacdo gerencial foram inspira-
dos por essa idéia para encontrar maneiras de desenvolver ferramentas de
processamento de informacdes e de tomada de decisbes que levem a decisbes
mais racionais. Isto resultou em teorias e sistemas complexos de gerencia-
mento de dados relativos a logistica, produgéo, distribuicdo, financas, ven-
das, projetos e implementacdo de equipes e de departamentos que possam
"pensar” pelo resto da organizacdo e controlar todas as atividades. De fato,
este processo deu a muitas organizacgBes complexas o equivalente de um cé-
rebro centralizado que regula a atividade total. Organizacdes grandes e com-
plexas que dependem do processamento de grandes quantidades de dados
para gerenciar seus clientes, suas atividades de producéo ou distribui¢do hoje
achariam impossivel funcionar sem esse tipo de suporte.
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Com as novas capacidades descentralizadoras da informatica, o proces-
so também esta transformando o modelo organizacional.

A eletronica e a inteligéncia em redes

Pense em como a informatizacdo do controle de estoque e a das caixas
registradoras dos supermercados e outras grandes lojas varejistas transfor-
maram as organizagdes que as adotaram. Ao aplicar um raio laser aos roétu-
los precodificados dos itens vendidos, o vendedor registra o preco e o produto
e fornece essas informagdes para véarios tipos de andlises financeiras, relat6-
rios de vendas, controle de estoque, renovacdo de pedidos e muitas outras
informacdes e atividades de tomada de decisfes.

O sistema de organizagdo embutido no modelo desses sistemas de infor-
macdes substitui modos de interagdo humana mais tradicionais, eliminando
batalhBes de funcionarios, estoquistas e gerentes. Ele também liga as organi-
zacBes que antes tinham identidades distintas - fabricantes, fornecedores,
bancos e financeiras - numa teia integrada de informacdes.

A tecnologia de microprocessamento e as organizacdes
virtuais

A tecnologia de microprocessamento também criou a possibilidade de
organizar sem se ter uma organizacao no sentido estritamente fisico do termo.

Por exemplo, uma organizacdo fabril "situada" nos arredores da cidade
de New York pode coordenar a montagem de pecas recebidas de varios fabri-
cantes asiéticos localizados em Taiwan. O produto resultante sera entregue
aos varejistas em toda a Europa e América do Norte por distribuidores inde-
pendentes. As consultas ou os problemas dos consumidores podem ser enca-
minhados, por meio de uma linha de atendimento ao cliente, para atendentes
trabalhando na Irlanda, na Dinamarca ou em New Brunswick, no Canada. A
contabilidade dessas transacfes é feita no Extremo Oriente e "contas a rece-
ber" sdo delegadas a uma firma em Atlanta. A empresa sediada na cidade de
New York tem um pequeno quadro de funcionarios que faz a coordenacéo
central e as fun¢des de marketing e de P&D.

E uma "organizagdo virtual". A informéatica elimina as limitagdes de
tempo e espaco, ligando as pessoas que trabalham com conhecimento e as
gue trabalham nas fabricas em locais remotos do globo num conjunto inte-
grado de atividades.
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A fabricacdo just in time

Encontramos o mesmo padrdo nos sistemas de fabricacdo just in time
(JIT), em que os componentes a serem usados na producdo de um item sao
entregues por fornecedores independentes somente alguns minutos ou horas
antes de serem usados. Esta invencdo transformou o préprio conceito do que
significa ser "uma organizacdo".

Sob os sistemas mais antigos de producdo, em que os fornecedores en-
tregavam as pecas ou matérias-primas a serem usadas na fabricacdo de um
produto como um carro, o fabricante de automével (por exemplo, a Ford, a
General Motors ou a Volkswagen) era uma organizacdo claramente defini-
da. Ela tinha limites fisicos e uma forca de trabalho prépria. Mas, com o
sistema JIT, esses limites e padrdes de relacionamento desaparecem. Os for-
necedores podem ter suas atividades de producdo dentro das instalacdes da
Ford ou da GM para simplificar o processo de entrega, encurtar o prazo de
entrega e torna-la mais confiavel.

Para quem vé de fora, pode ser impossivel distinguir quem esta traba-
lhando para quem. A organizacdo fundamental realmente se baseia no com-
plexo sistema de informacBes que coordena as atividades de todas a pessoas e
firmas envolvidas e ndo em organizacBes independentes com diferentes par-
ticipacdes no processo. O JIT transformou as relacdes organizacionais em
todo o mundo, ligando o que antes eram organizacdes independentes em
sistemas integrados de inteligéncia e atividade. Vemos 0 mesmo processo acon-
tecendo no mundo das financas e no setor de servicos.

A Internet e a transformacdo do comeércio

Pense em como a Internet e outras redes de troca de informacdes eletrénicas
estdo transformando o varejo e o comércio eletrénico. Grandes empresas de
programas de computador estdo colaborando com fabricantes, distribuidores,
cartbes de crédito e financeiras para produzir um padrdo de interacao direta
entre clientes e fabricantes. Além de eliminar as firmas intermediérias, como
0s varegjistas, o desenvolvimento estd aumentando as possibilidades da
personalizacdo em massa. Por exemplo, uma pessoa que quiser encomendar
uma camisa ou um terno de um fabricante pode escolher o produto desejado
mim catalogo eletrénico, fornecer seu peso, altura e outras medidas pessoais
para ter uma roupa completamente sob medida, pagar eletronicamente e espe-
rar pela entrega de seu pedido sem ter que fazer mais nada.
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Temos ai um sistema de organizacdo. Ou seria melhor descrevé-lo e
interpreta-lo como um sistema de inteligéncia? Ele reflete a mudanca que
esta ocorrendo no sentido de uma total economia da informacdo. As organi-
zacles estdo evoluindo rapidamente para sistemas globais de informacéo que
estdo tornando-se verdadeiros cérebros eletronicos. O que antes parecia res-
trito ao campo da ficcéo cientifica - fabricas sem operéarios, coordenadas por
escritérios sem funcionarios, produzindo servicos a pedido - rapidamente
esta tornando-se realidade.

Todos estes eventos quebram os velhos pressupostos de que a estrutura e
a capacidade de nossas organizacfes sdo limitadas pelo pequeno poder de
processar informacfes, ou pelo que o ganhador do prémio Nobel Herbert
Simon chamou de "racionalidade limitada" dos seres humanos. Embora a
inteligéncia humana ainda seja a forca motriz, as redes de computadores séo
capazes de tornar realidade possibilidades organizacionais que, ha apenas
algumas décadas, ndo passavam de um sonho.

Neste mundo onde a mudanca e a transformacédo répidas estdo tornan-
do-se a norma, as organizacdes enfrentam novos desafios. Além de planejarem
e executarem tarefas de maneira eficiente e racional, elas enfrentam o desa-
fio de aprender constantemente e, o que talvez seja ainda mais importante,
de aprender a aprender. E este aspecto do cérebro que vamos explorar agora.

A CRIACAO DE ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Como criar sistemas complexos capazes de aprender da mesma forma que
0 cérebro? Esta questdo tem sido alvo da preocupacdo de um grupo de teori-
cos da informacédo interessados nos problemas da inteligéncia artificial sob o
guarda-chuva do que é hoje conhecido como cibernética.

Cibernética, aprender e aprender a aprender

Cibernética é uma ciéncia interdisciplinar centrada no estudo da infor-
macdo, comunicacdo e controle. O termo foi cunhado como uma aplicacéo
metaférica da palavra grega kubernetes, que significa "piloto". Os gregos de-
senvolveram o conceito de pilotagem, provavelmente de seu entendimento
dos processos envolvidos no controle e navegacdo de barcos, e estenderam
seu uso ao processo de governo e direcdo do Estado. Hoje, a cibernética ca-
racteriza os processos de troca de informacdes através dos quais maquinas e
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organismos se envolvem em comportamentos auto-reguladores que mantém
estados estaveis.

A idéia central que deriva da teoria cibernética original era a de que a
capacidade de um sistema de assumir um comportamento auto-regulador
depende de processos de troca de informacgfes que envolvem feedback negati-
vo. Este conceito € essencial para o processo de diregdo. Se mudamos o curso
de um barco simplesmente virando demais o leme numa direcdo, podemos
voltar ao mesmo curso simplesmente virando-o na direcdo oposta. Sistemas
de feedback negativos adotam esse tipo de deteccdo de erro e correcdo auto-
matica para que os movimentos fora dos limites especificados, em uma diregéo,
déem inicio a movimentos na direcdo oposta para manter o curso de acao
desejado.

O conceito defeedback negativo explica muitos tipos de comportamento
rotineiro de maneira ndo convencional. Por exemplo, quando pegamos um
objeto de uma mesa, geralmente presumimos que nossas maos, guiadas por
nossos olhos, se movem diretamente na diregdo do objeto. A cibernética su-
gere que nao. Esta acdo ocorre através de um processo de eliminacao de erro
em que os desvios entre a mao e o objeto sdo reduzidos a cada estdgio do
processo, até que, no final, ndo resta nenhum erro. Pegamos o objeto evitan-
do né&o pega-lo (Figura 4.1).

Estes principios cibernéticos sdo evidentes em muitos tipos de sistemas.
No "governador" que regulava a velocidade da maquina a vapor inventado
por James Watt, havia duas esferas de metal penduradas num eixo central
ligado a maquina. O eixo rodava com a velocidade da maquina, girando as
esferas para fora a medida que a velocidade aumentava, fechando assim o
acelerador. O contrario ocorria quando a velocidade diminuia. A maquina
atuava como uma forma de sistema de comunicacdo em que um aumento da
velocidade iniciava acdes que levavam a diminuicdo da velocidade e vice-
versa.

Isto éfeedback negativo: mais leva a menos e menos leva a mais. Portan-
to, para se auto-regular, os sistemas que aprendem precisam ser capazes de

1. sentir, monitorar e detectar aspectos significativos do ambiente,

2. relacionar estas informagdes com normas operacionais que guiam o
comportamento do sistema,

3. detectar desvios significativos em relacdo as normas e
iniciar acdes corretivas quando discrepancias forem detectadas.



100 ALGUMAS IMAGENS DA ORGANIZAGAO

Pegamas um objeto evitando ndo pegé-lo!

Da mesma forma, conseguimos andar de bicicleta por meio
de um sistema de fluxos de informagBes e agdes reguladoras
guenosgudamando cair.

O feethack negativo elimina o erro; cria 0s estados desgjados
evitando estados prejudiciais.

XN

Figura 4.1 Feedback negativo na pratica.

Quando estas quatro condigBes sdo satisfeitas, cria-se um processo con-
tinuo de troca de informagbes entre um sistema e seu ambiente que permite
gue o sistema monitore as mudancas e inicie respostas apropriadas. Assim, o
sistema pode operar de maneira inteligente e autocontroladora.

No entanto, esta capacidade de aprender é limitada no sentido de que o
sistema s6 pode manter o curso de acdo determinado pelas normas opera-
cionais ou padrbdes que o orientam. Isto é satisfatério se a agdo definida por
esses padrfes for adequada para lidar com as mudangas encontradas. Mas
guando isso ndo acontece, a inteligéncia do sistema se quebra porque o
feedback negativo acaba tentando manter um padréo inadequado de com-
portamento.

Isto levou a moderna cibernética a estabelecer uma distingdo entre o pro-
cesso de aprender e o processo de aprender a aprender. Os sistemas cibernéticos
simples, como os termostatos domésticos, sdo capazes de aprender no sentido
de que sdo capazes de detectar e corrigir desvios em relacdo a normas predeter-
minadas, mas sdo incapazes de questionar a adequagdo do que estdo fazendo.
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O aprendizado de circuito Unico baseia-se na capacidade de detectar e corrigir erros
em relacdo a dado conjunto de normas operacionais:

( Passo1 |

\

Passo 3 |

/

O aprendizado de circuito duplo depende da capacidade de "examinar de novo" a
situacdo, questionando a relevancia das normas operacionais:

Passo 2
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F

/ .\‘
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Passo | = o processo de sentir, perscrutar e monitorar o ambiente.

Passo 2 = a comparacdo desta informag&o contra as hormas operacionais.
Passo 2a = o0 processo de questionar se as hormas em vigor sao adequadas.
Passo 3 = 0 processo de iniciar acao adequada.

Figura 4.2 Aprendizado de circuito Unico e de circuito duplo.
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Um simples termostato € incapaz de determinar qual é o nivel de tempe-
ratura adequado para atender as preferéncias dos moradores da casa e de
fazer os ajustes pertinentes. Sistemas cibernéticos mais complexos, como o
cérebro humano ou computadores avancados, tém essa capacidade. Eles em
geral sdo capazes de detectar e corrigir erros em normas operacionais, e as-
sim influenciar os padr8es que guiam as operacdes detalhadas.

E esta capacidade de autoquestionamento que suporta as atividades de
sistemas que sdo capazes de aprender e de se auto-organizar. A diferenca
essencial entre estes dois tipos de aprendizado esta na distincao entre apren-
dizado de "circuito Unico" e de "circuito duplo" (Figura 4.2).

As organizacdes podem aprender a aprender?

Todas as idéias acima levantam questdes muito importantes para as or-
ganizagdes modernas:

« Elas sdo capazes de aprender com o0s eventos que estdo acontecen-
do?

« Esse aprendizado é de circuito simples ou duplo?

¢ Quais sdo as principais barreiras ao aprendizado?

* Essas barreiras s@o intrinsecas a natureza da organizacdo humana?

e Elas podem ser superadas?

Gragas ao trabalho pioneiro de Chris Argyris na Harvard University e de
Donald Schdn no MIT, essas questdes foram trazidas ao centro das atencdes
da administracdo. A idéia de desenvolver capacidades de aprendizado para
individuos e organizacdes, popularizada pelo trabalho de Peter Senge nos Es-
tados Unidos e, independentemente, através do conceito de Reg Revans de
"aprendizado de acdo", na Europa, firmou-se como uma prioridade-chave no
planejamento e gerenciamento de organizacdes que possam lidar com os de-
safios de um mundo turbulento. Os principios da moderna cibernética forne-
cem uma referéncia para a reflexdo sobre como isto pode ser conseguido.
Mas, em primeiro lugar, as organizacdes precisam ter consciéncia dos modos
como, sem querer, reforcam o aprendizado de circuito Unico.

Barreiras ao  aprendizado de circuito  duplo

Muitas organizacfes tornaram-se bastante competentes no aprendiza-
do de circuito Unico, desenvolvendo a habilidade de perscrutar o ambiente,
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estabelecer objetivos e monitorar o desempenho geral do sistema em relacédo
a esses objetivos. Esta habilidade basica é geralmente institucionalizada sob a
forma de sistemas de informacdo que visam manter a empresa "nos eixos",
como os trés seguintes sistemas:

1. Os orcamentos e outros controles administrativos geralmente man-
tém um aprendizado de circuito Unico, monitorando os gastos, as
vendas, os lucros e outros indicadores de desempenho para garantir
gue as atividades organizacionais se mantenham dentro de limites
estabelecidos. Os avangos na computacao contribuiram mais para
reforcar o uso deste tipo de controle de circuito Unico. O aprendiza-
do de duplo circuito, no entanto, requer a institucionalizacdo de sis-
temas que revisem e questionem os paradigmas bésicos e as normas
operacionais. Muitas organizacgfes, especialmente as burocratizadas,
tém principios organizacionais fundamentais que na realidade atra-
palham o processo de aprendizado.

2. A burocratizacdo tende a criar padrbes fragmentados de pensamen-
to e acdo. Nas organizacbes onde as divisfes hierarquicas e horizon-
tais sdo particularmente fortes, as informacfes e o conhecimento
raramente fluem livremente. Diferentes setores da organizacédo ge-
ralmente operam com diferentes visbes da situacdo total, perseguin-
do metas de subunidades quase que como fins em si mesmas. A exis-
téncia de tais divisbes hierarquicas e horizontais tende a enfatizar as
distingbes entre diferentes elementos da organizacdo e favorece o
desenvolvimento de sistemas politicos que imp&em ainda mais bar-
reiras ao aprendizado. Os empregados sdo geralmente encorajados
a ocupar e manter lugares predefinidos dentro do todo e s&o recom-
pensados por isso. Situagdes em que as politicas e os padrbes opera-
cionais sdo desafiados tendem a ser excecbes e ndo a regra. Nestas
circunstancias, os sistemas de aprendizado de circuito Gnico séo re-
forcados e podem, na verdade, servir para manter uma organizacao
no caminho errado.

3. Os processos de prestacdo de contas e outros sistemas de recompensa e
punicdo podem ameacar os empregados e fomentar comportamen-
tos defensivos. Para proteger a si mesmas e a seus colegas, as pessoas
encontram maneiras de obscurecer ou ocultar questBes e problemas
gue os colocariam em ma situagdo e de desviar a atencdo para ou-
tros pontos. Elas se tornam habeis em fazer com que as situacdes
pelas quais sao responsaveis paregcam melhores do que sdo na rea-
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lidade. Muitas vezes, ignoram ou deixam de relatar problemas pro-
fundos e escondem ou diluem mas noticias dando aos superiores um
guadro cor-de-rosa da situacdo ou dizendo-lhes o que acham que
eles gostariam de ouvir.

A sequiéncia de eventos que levou ao desastre do foguete espacial Challenger
constitui um excelente exemplo de ocultagdo de problemas. O desejo de fazer
o langamento no prazo suplantou o conhecimento de sérios problemas com
0s anéis de vedacdo que detonaram a explosdo do foguete.

Esses problemas podem ser sistematicos e universais. Sdo encontrados
em muitos diferentes tipos de organizagcdo e transcendem barreiras cultu-
rais. Nos contextos organizacionais, estruturas formais, regras, descri¢fes de
cargos e varias convencdes e crencas constituem aliados convenientes no
processo de autoprotegcdo. Os comportamentos defensivos também podem
tornar-se parte central da cultura de uma organizacdo, gerando normas e
padrdes de conformidade que impedem as pessoas de enfrentar aspectos
cruciais da realidade com que estdo lidando.

Diretrizes para a criacao de " organizacdes que aprendem"”

Dadas todas essas potenciais patologias, ndo é de se surpreender que
tantas organizacdes tenham dificuldade em aprender e evoluir de maneira
suave. Mas a boa noticia € que a conscientizacdo de um problema em geral é
0 primeiro passo importante para sua solucdo. Podemos pegar as idéias sobre
cibernética e aprendizado e comecar a definir os requisitos das organizacoes
que aprendem com a pratica.

Em outras palavras, a cibernética sugere que as organizacdes que apren-
dem devem ter as capacidades que lhes permitam fazer o seguinte:

e perscrutar e antecipar mudancas no ambiente mais amplo e detec-
tar variacdes significativas;

» desenvolver uma capacidade de questionar, desafiar e mudar as nor-
mas e pressupostos vigentes; e

e permitir o surgimento de um padrdo de organizacédo e direcdo estra-
tégicas.

Para alcancar esses objetivos elas precisam desenvolver planos que per-
mitam que se aprimorem na arte do aprendizado de circuito duplo.
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Os sistemas inteligentes capazes de aprender usam informagfes sobre o
presente para basear suas atividades numa realidade empresarial. Mas eles
também sdo peritos em localizar as "linhas de ruptura", sinais e tendéncias
que apontam para futuras possibilidades. Eles séo peritos em imaginar e an-
tecipar futuros possiveis e agir no presente de maneiras que ajudem a torna-
los realidade. Muitas vezes, a habilidade ndo é apenas cognitiva, mas tam-
bém intuitiva, emocional e tatil.

E impossivel conhecer realmente nossos clientes, clientes potenciais ou
produtos e servigos a distancia. Temos que nos juntar a eles, compartilhar
suas experiéncias e entender os produtos e servi¢cos do ponto de vista deles.
Uma organizacdo capaz de aprender tem que se tornar perita em quebrar as
barreiras que a separam de seu ambiente e sentir 0 ambiente o mais plena-
mente possivel.

O tipo de aprendizado discutido aqui vai muito além do processamento
passivo de informagdes caracteristico das maquinas cibernéticas. Ele incor-
pora o tipo de inteligéncia ativa caracteristico do cérebro humano e sua ex-
tenséo através do sistema nervoso. E, como os produtos do cérebro humano,
as acBes de uma organizacédo capaz de aprender realmente mudam o ambien-
te em que ela existe. Estamos muito longe da racionalidade limitada de uma
organizacdo mecanicista monitorando seu ambiente, protegendo-se da in-
certeza e procurando manter um sistema interno estavel e um nicho fixo.
Estamos falando de um tipo de inteligéncia mais fluido que usa, adota e, as
vezes, cria incerteza como um recurso para atingir novos padrdes de desen-
volvimento.

Questionamento, desafio e mudancas das normas vigentes

O tipo de aprendizado descrito acima precisa ser baseado em competén-
cias-chaves dentro da organizacdo. Os principios de aprendizado de circuito
duplo dao uma diretriz clara sobre o que é necesséario. Para aprender e mu-
dar, os membros da organizacdo precisam ser capazes de entender os pressu-
postos, referéncias e normas que regem a atividade atual e de desafia-los e
muda-los quando necessario. Deste modo, a organizagdo pode ajustar as ope-
racdes internas para atender os requisitos de mudancas estratégicas e ambien-

tais e evitar ficar presa ao passado.

O aprendizado de circuito duplo depende do que as vezes é descrito como
a arte de se enquadrar e se reenquadrar, que € crucial para o tipo de pratica
autopensante em que se baseia a acéo inteligente. Em termos concretos, sig-
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nifica que os membros da organizacdo precisam ser capazes de entender o0s
paradigmas, metaforas, posturas mentais e modelos mentais que determi-
nam como a organizacgdo opera e de mudéa-los quando necessario. Eles preci-
sam fazer as seguintes perguntas:

« Em que tipo de negocio estamos e ele é 0 negbcio certo?
* Podemos criar produtos e servicos completamente novos?

* Podemos redefinir os limites entre diferentes setores e servigcos para
gue surjam novos nichos?

 Podemos estruturar nossa organizagdo em torno de processos em-
presariais que reflitam o ponto de vista do cliente mais do que a
influéncia de estruturas departamentais tradicionais?

 Podemos modificar os processos empresariais de maneira a aumen-
tar a qualidade da producéo e reduzir custos?

« Podemos substituir nossa hierarquia organizacional por uma rede
de equipes auto-gerenciadas?

Todas estas perguntas contém um potencial de aprendizado de circuito
duplo porque convidam a pessoa que as faz a examinar o status quo e a
considerar modos alternativos de operacdo. Elas nos encorajam a entender
0s atributos organizacionais chaves do ponto de vista de uma nova estrutura
de referéncia. Isto é 0 que é necessario para se reinventar modos de operacao
existentes. Muitas organizacbes sdo apanhadas na armadilha do status quo.
Tornam-se miopes, aceitando sua realidade atual como sendo a realidade.
Para aprender e mudar, elas precisam estar preparadas para questionar e
mudar as regras basicas do jogo tanto no nivel estratégico quanto no ope-
racional.

A pratica do aprendizado de circuito duplo estd bem consolidada em
nivel estratégico. A maioria das organizacdes reconhece a importancia de
desafiar os paradigmas-chaves dos negécios, usando sessdes de brainstorming
e outras formas de pensamento criativo para encontrar novas diregcbes. Em
conseqiiéncia do trabalho revolucionario de W. Edwards Deming, Joseph Juran
e outros lideres do movimento da qualidade, a filosofia da promocédo da
melhoria continua (o conceito japonés de Kaizeri) e a administracdo da qua-
lidade total fizeram muito no sentido de institucionalizar a prética de desa-
fiar normas e procedimentos universalmente aceitos em um nivel operacional
(Figura 4.3).

O desafio consiste em garantir que as dimensdes estratégicas e opera-
cionais estejam sincronizadas e é aqui que geralmente surgem problemas. O
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desenvolvimento estratégico pode estar a frente da realidade organizacional
por causa da tendéncia das operacdes correntes de ficar presa em padrdes de
aprendizado de circuito Unico. Na verdade, o movimento da administracéo
da qualidade total sofreu bastante este problema. Apesar de um compromis-
so aberto e constante com a melhoria, muitos programas de qualidade total
foram apanhados nos antigos padrdes burocraticos e normas culturais, acar-
retando indices de fracasso em torno de 70%. Tal é o poder das pressdes pelo
aprendizado de circuito Unico. Quando a mudanca ameacga 0 status quo, as
rotinas defensivas entram em ag&o, diluindo ou desviando o ataque as prati-
cas estabelecidas.

O poder da administragdo da qualidade total, Kaizen, e de outros métodos de
geracao continua de melhorias baseia-se no fato de que promovem o aprendizado
de circuito duplo. Os empregados sdo encorajados a

» examinar abaixo da superficie dos problemas recorrentes e descobrir as forcas
gue os estdo produzindo,

» examinar os modos das praticas existentes e descobrir modos melhores e
» criar "linguagens", atitudes e valores que tornem o aprendizado e a mudanca
uma prioridade importante.

Ao desdfiar, destaforma, as normas e pressupostos vigentes, essas abordagens criam
informag@es, conhecimentos e capacidades através das quais um sistema pode evo-
[uir para novos patamares de desenvolvimento.

Figura 4.3 Administracdo da qualidade total e aprendizado de duplo circuito.

Para que o aprendizado de circuito duplo tenha sucesso, as organiza-
¢Oes precisam desenvolver culturas que as encorajem a assumir riscos e pro-
mover mudancas; adotar a idéia de que em circunstancias de mudanca rapi-
da, com alto grau de incerteza, problemas e erros sdo inevitaveis; promover
uma abertura que encoraje o dialogo e a expressdao de pontos de vista
conflitantes; reconhecer que o erro vélido, que resulta da incerteza e da falta
de controle numa situacdo, pode ser um recurso para novo aprendizado;
reconhecer que, como o aprendizado genuino geralmente é baseado na acéo,
as organizacbes precisam encontrar maneiras de ajudar a criar experimen-
tos e testes para que aprendam fazendo de maneira produtiva.

Tudo isto, naturalmente, pode gerar altos niveis de ansiedade numa or-
ganizacdo. Em particular, para os administradores que querem estar sempre
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bem informados e no controle, é dificil gerenciar o tipo de caos criativo em
gue a inovacado prospera. Mas este é exatamente o tipo de competéncia que o
aprendizado de circuito duplo requer. Sob seu reinado, administradores e fun-
cionarios de todos os niveis tém que descobrir modos de aceitar a incerteza
para que novos padrdes de acdo possam surgir.

Encorajar a organizacdo " emergente"

A inteligéncia do cérebro humano ndo é predeterminada, pré-moldada
ou pré-planejada. Na verdade, ndo é centralmente dirigida de nenhuma for-
ma. Ela é um processo descentralizado, emergente. A inteligéncia evolui. Este
aspecto da metafora do cérebro tem enormes implicacdes porque contraria a
visdo tradicional de que a administracdo requer pulso forte, lideranca e con-
trole que, na realidade, impde metas e objetivos "de cima" para serem execu-
tados "abaixo".

Mas a abordagem da administracdo de cima para baixo, especialmente
a que focaliza o controle através de metas claramente definidas, encoraja o
aprendizado de circuito Unico e desestimula o pensamento de circuito duplo
que é tdo importante para que a organizagdo evolua.

Isto cria interessantes paradoxos para a administracdo, pois como se
pode administrar de maneira coerente sem se estabelecer metas e objetivos
claros?

A resposta derivada da cibernética é que o comportamento de sistemas
inteligentes requer um sentido de visdo, normas, valores, limites ou "pontos
de referéncia" que sdo uma diretriz para o comportamento. Caso contrario, a
aleatoriedade completa prevalece. Mas estes pontos de referéncia precisam
ser definidos de maneira que criem um espaco em que muitas possibilidades
de acbes e comportamentos possam ocorrer, inclusive aqueles que possam ques-
tionar os limites impostos

Metas tendem a criar camisas-de-forca. Os pontos de referéncia da ci-
bernética criam espago para o aprendizado e a inovacgao.

O contraste entre as abordagens de cima para baixo e a cibernética é
muito bem ilustrado por uma estoria contada pelo autor de administracao
William Ouchi em seu livro Theory Z. Ela descreve como gerentes japoneses e
americanos, trabalhando juntos na matriz americana de um banco japonés,
véem os objetivos:
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Os mecanismos basicos de controle administrativo numa empresa
japonesa sdo tdo sutis, implicitos e internos que para quem esta de fora
eles parecem ndo existir. Essa conclusdo é um engano. Os mecanismos
sdo precisos, altamente disciplinados e exigentes, embora muito flexivels.
Sua esséncia € completamente diferente dos métodos de controle admi-

nistrativo das organizagbes ocidentais.

Numa entrevista com vice-presidentes americanos, perguntei como eles
se sentiam trabalhando para este banco japonés. "Eles nos tratam bem, nos
deixam participar da tomada de decisBes e nos pagam bem. Estamos satisfei-
tos." "Vocés tém muita sorte", disse eu, "mas me digam uma coisa. Se houves-
se algo que vocés pudessem mudar neste banco japonés, o que vocés muda-
riam?" A resposta foi rapida e era claro que estava na cabeca deles: "Esses
japoneses ndo entendem nada de objetivos e isso nos deixa doidos."

Em segujda, entrevistei o presidente desse banco, um expatriado japo-
nés designado pela matriz de Téquio para dirigir temporariamente as opera-
¢Bes nos Estados Unidos. Perguntei-lhe sobre os dois vice-presidentes ameri-
canos. "Eles séo trabalhadores, leais e profissionais. Achamos que sdo 6timos",
foi a resposta. Quando perguntei se ele os mudaria em algum aspecto, o pre-
sidente respondeu: "Esses americanos ndo conseguem entender objetivos."

Como cada lado acusava o outro de incapacidade de entender objetivos,
estava claro que mais entrevistas seriam necessérias para esclarecer a situa-
¢do. Uma segunda rodada de entrevistas investigou melhor o assunto. Pri-
meiramente, os vice-presidentes americanos: "Temos todos os relatérios e
nimeros necessarios, mas nao conseguimos que ele nos dé alvos especificos.
Ele ndo nos diz que aumento do volume de empréstimos ou que percentagem
de reducdo do custo operacional ele espera que a gente consiga no proximo
més, semestre ou mesmo ano. Como podemos saber se estamos indo bem ou
ndo sem alvos especificos?" Um argumento correto, pois toda grande empre-
sa americana ou 6rgdo governamental devota grande parcela de seu tempo
para estabelecer alvos de desempenho especificos, mensuraveis. Toda escola
de administracdo americana ensina seus alunos a pegar os objetivos globais,
difusos da corporacdo e reduzi-los a metas de desempenho mensuraveis. A
administracdo por objetivo, o programa de planejamento e avaliagdo e a ana-
lise de custo-beneficio estdo entre os instrumentos de controle béasicos da
moderna administracdo americana.

Quando voltei a entrevistar o presidente japonés, ele explicou: "Se pelo
menos eu conseguisse que esses americanos entendessem nossa filosofia ban-
céria. Que entendessem o que 0 negdcio significa para nés - como nés acha-
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mos que devemos tratar nossos clientes e empregados. Qual deveria ser nossa
relacdo com a comunidade local que servimos. Como deveriamos tratar os
concorrentes e qual deveria ser nosso papel no mundo em geral. Se pudessem
sentir isso na pele, eles entenderiam por si mesmos qual seria o objetivo ade-
gquado para cada situacdo, independentemente do quanto ela é nova ou
incomum, e eu nunca teria que dizer a eles, nunca teria que dar a eles uma
meta."

Do ponto de vista americano, 0s objetivos deveriam ser claramente defi-
nidos para que todos vissem. Do ponto de vistajaponés, 0s objetivos emergem
de um processo mais fundamental de explorar e entender os valores através
dos quais uma firma deveria estar operando.

Como sugere o exemplo do presidente do banco no livro de Ouchi, se
seus gerentes pudessem absorver a filosofia basica do banco e como ele quer
que seus funcionarios lidem com os clientes e concorrentes, 0s objetivos e
comportamentos adequados para cada situacdo se tornariam muito eviden-
tes. Eles ndo teriam que ser estabelecidos ou impostos por terceiros.

Os valores fundamentais do banco sdo pontos de referéncia cibernéticos
gue permitem a ocorréncia do comportamento auto-regulador. Eles criam
coeréncia. Mas também d&o muito espagco. Em qualquer situagdo, um geren-
te tem a liberdade de escolher que acdes ou comportamentos parecem mais
adequados para a ocasido. Isto abre caminho para a inovagdo sustentada em
nivel local. Isto, por sua vez, cria um potencial de aprendizado de circuito
duplo, a medida que inovagdes significativas podem ser usadas para modifi-
car as normas vigentes.

Suponha que os gerentes que trabalham dentro da filosofia e valores do
banco encontrem maneiras novas de atender as necessidades do cliente ou
que encontrem meios de oferecer um novo servico. Um sistema que esta aberto
a este tipo de inovacdo de baixo para cima pode reconhecer, divulgar e usar
informacgdes e idéias de uma forma que realmente influencie as regras vigen-
tes do sistema. E os principios e valores por meio dos quais 0 banco procura
servir seus clientes e lidar com um concorrente real ou potencial podem evo-
luir para um modo que incorpora e aproveita inovacdes bem-sucedidas.

Cultivando uma habilidade  para desafiar normas

Muitos aspectos da administracdo japonesa tém uma qualidade ciber-
nética que promove o aprendizado através da inovacdo e o0 questionamento
das normas vigentes. N&o é por acaso que o movimento da qualidade decolou
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primeiro no Japdo. Circulos de qualidade, onde pessoas se reunem para dis-
cutir questdes e problemas e encontrar maneiras de fazer melhorias no siste-
ma total em que estdo trabalhando, oferecem um exemplo pratico perfeito de
aprendizado de circuito duplo.

Os principios cibernéticos também s&o evidentes no ritual de ringi, um
processo de tomada de decisdo coletivo através do qual empresas procuram
testar a robustez de novas diretrizes e outras decisbes. Neste processo, um
documento de diretriz circula entre um grupo de gerentes ou outro grupo de
funcionérios para aprovacéo. Se uma pessoa discorda do que estad sendo pro-
posto, ele ou ela tem a liberdade de modificar o documento e ele circula nova-
mente. O processo explora valores, premissas e detalhes relativos a um proje-
to de muitos pontos de vista até que surja uma decisdo sobre a qual todos
concordem. Ele pode consumir muito tempo. Mas quando uma decisdo é
tomada, € bastante certo que os pressupostos basicos nao vao ser questiona-
dos e que a maioria dos errosja foi detectada e corrigida.

Esta é a esséncia do aprendizado de circuito duplo. O ringi serve ao du-
plo proposito de permitir que as pessoas questionem 0s principios centrais
vigentes e, tanto no processo quanto no resultado, de expressar e confirmar
os valores que devem guiar a acao. Paradoxalmente, ele € um processo que
suscita o desacordo para criar consenso. Ele é também um processo que per-
mite que a inovacdo venha de todas as direcdes e que a inteligéncia evolua

para niveis cada vez mais altos.

O funcionamento cibernético baseado no aprendizado de circuito duplo
pode permitir que um sistema fique cada vez mais inteligente. E interessante
notar que o processo é completamente paradoxal, uma vez que o aprendiza-
do tem que ser guiado pelas normas basicas vigentes, que, por sua vez, tém
que ser constantemente questionadas.

O aprendizado sempre parece envolver este tipo de paradoxo porque
sempre que tentamos fazer algo novo, os modos estabelecidos de comporta-
mento sdo ameacados.

Quando uma empresa procura reinventar a si mesma e criar uma nova
orientagdo para seu negocio, ela freqiientemente encontra resisténcia. O medo
€ de que se perca tudo na transi¢do. Ou, quando uma burocracia tradicional
tenta criar "equipes com poderes", estas sdo boicotadas pela hierarquia anti-
ga que tenta reter o controle. As normas existentes de um sistema levantam-

N

se e dizem "ndo a mudanca".

Para facilitar o processo de aprender a aprender, as pessoas precisam ser
peritas em administrar paradoxos, um ponto a que vou retornar neste capi-
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tulo. Elas precisam ser capazes de encontrar maneiras de gerenciar as ten-
sdes geradas através do processo de aprendizado de um modo que permita o
surgimento de novas normas operacionais. Caso contrario, 0 sistema quase
com certeza ficar4 preso no padrao antigo.

A cibernética também nos mostra que ao facilitar o aprendizado de cir-
cuito duplo os gerentes tém que estar conscientes da importancia de enten-

der os limites a serem impostos a acdo. Aqui, novamente, nos encontramos
desafiando os principios centrais da teoria administrativa ocidental.

A importancia dos  limites

Vamos voltar a questdo do estabelecimento de objetivos e metas. Quan-
do tentamos alcancar metas como estados finais, por exemplo, uma reducgéo
de custo de 20% ou um crescimento das vendas de $ 200 milhbes, a meta
pode dominar a atencdo e negligenciar outros aspectos-chaves de toda a si-
tuacdo. A atencdo e a acdo tendem a ser orientadas para um ponto fixo no
futuro e o ambiente tende a ser manipulado de maneira que permita que a
organizacao chegue la. Neste processo, surgem todos os tipos de disfuncdes e
conseqliéncias indesejadas:

e Os gerentes podem alcancar seu corte de custos de 20%, mas, no
processo, causar danos irreversiveis a cultura corporativa em conse-
gléncia da demissdo de empregados.

e O departamento de vendas pode alcancar sua nova meta de $ 200
milhBes, mas afastar parte dos futuros clientes da companhia por
entregar um produto de segunda para cumprir prazos.

A vida corporativa € cheia destas histérias de horror. Em retrospecto,
elas sempre parecem erros flagrantes e falta de visdo. Mas, fundamental-
mente, elas sdo sistémicas. Elas sdo inevitaveis em qualquer situacdo em que
as pessoas sdo encorajadas a rever seu entendimento da realidade para aten-
der propdsitos estreitos.

A visédo cibernética do problema mostra-nos que embora metas reflitam
intencbes nobres, a realizacéo de qualquer meta deve sempre ser moderada por
um entendimento dos limites que precisam ser colocados ao comportamento.
Em linguagem mais direta, para que a evolucéo do sistema tenha sucesso, tan-
to € preciso evitar as agdes nocivas quanto perseguir os fins desejados.

Para ilustrar, vamos voltar a operagdo de um sistema cibernético sim-
ples. Observe como o comportamento do sistema evita os estados indesgados.
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Um termostato atinge sua "meta" de uma sala quente e confortavel garantin-
do que ela ndo fique quente demais nem fria demais. O sistema evita os resul-
tados nocivos.

Vemos que o mesmo principio cibernético opera em areas mais comple-
xas da vida social. Ndo é nenhuma coincidéncia, por exemplo, que a maioria
dos cddigos de comportamento sdo expressos em termos de "nédo faras'. Quan-
do examinamos os Dez Mandamentos ou 0s sistemas legais contemporéneos,
vemos que o principio de evitar o que é nocivo define um espaco de compor-
tamento aceitavel dentro do qual as pessoas podem agir, inovar ou se auto-
organizar como quiserem.

E interessante notar que o mesmo processo é evidente na evolucdo da
Internet, que oferece um exemplo perfeito dos problemas de criacdo de siste-
mas complexos e abertos.

Ninguém pode dizer que forma a Internet deve assumir. Ninguém sabe
qual é seu verdadeiro potencial ou qual serd seu futuro. Ela ndo pode ser
planejada de nenhum modo autoritario. Dai, o principio de planejamento de
fato: dar conselho aos potenciais usuarios sobre o que nao devem fazer. Por
exemplo: "N&o ofender outros usuarios." "N&o sobrecarrega-los com infor-
macfes." "Ndo mandar correspondéncia inutil." "N&do revelar informacfes
confidenciais." "Nunca responder a provocacdes."

Por esse motivo a Internet esta evoluindo dentro do espaco definido pe-
los par@metros-chave. A experiéncia e a pratica testam os limites, dando ori-
gem a uma redefinicdo dos limites quando necessario. Deste modo, a Internet
se auto-organiza de maneira que produz uma estrutura emergente. Como no
desenvolvimento da inteligéngia do cérebro, as inovacdes positivas tornam-
se parte integrante da "arquitetura" evolutiva. Linhas de evolucdo inadequa-
das desaparecem ou nao progridem.

A administracdo ocidental, com sua enorme énfase na consecucdo de
metas, objetivos e alvos organizacionais predeterminados, sobrestima as in-
tencdes desejadas e da muito pouca importancia ao reconhecimento dos limi-
tes que guiam o comportamento. Grande parte da turbuléncia do ambiente
moderno é um subproduto disto. Linhas de acédo independentes colidem, en-
guanto as organizacfes lutam para alcancar suas metas com uma solucéo
aqui criando um problema noutro lugar.

Estas sdo as mensagens da cibernética:

« Aprenda com o ringi.

e Procure deixar claro o que "nédo fazer".
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« A administracao eficiente depende tanto da selecdo de limites ao com-
portamento quanto da busca ativa das metas desejadas.

Se a administracédo encoraja o didlogo adequado sobre os limites ou res-
tricbes a serem impostos a acdo, estes criam um espaco em que os futuros
desejaveis e as estratégias e modos de organizacdo adequados podem desen-
volver-se. Os sistemas passam a ser "guiados pelo aprendizado". Metas deta-
Ihadas tornam-se um fendmeno emergente. Elas cuidam de si mesmas! Estas
idéias desafiam muitos pressupostos administrativos consagrados.

Planos evolutivos para o aprendizado de circuito  duplo

Este capitulo propositalmente deu considerdvel énfase ao modo como a
criacdo do aprendizado de circuito duplo e as formas emergentes de organi-
zacdo dependem de uma capacidade de transcender as restricdes dos proces-
sos de circuito Unico que prendem uma organizacdo ao passado. Como vi-
mos, o desafio consiste em adotar uma filosofia de administracdo adequada
que vé e encoraja a capacidade de aprender a aprender como uma prioridade
béasica. Isto também depende de principios organizacionais e estruturas que
apoiem este processo.

Isto nos leva a nosso proximo tépico: a abordagem hologréfica a admi-
nistracdo. As idéias geradas através desta imagem nos permitem perceber
muitos aspectos interessantes e praticos das qualidades que as organizacfes
precisam possuir para ter a flexibilidade auto-organizadora de um cérebro.

AS ORGANIZAGCOES COMO CEREBROS HOLOGRAFICOS:
AUTO-ORGANIZAGCAO E REGENERACAO

A metafora do holograma convida-nos a pensar em sistemas em que as
qualidades do todo se desdobram em todas as partes, de modo que o sistema
tem a capacidade de se auto-organizar e se regenerar continuamente.

e Pense num disco hologréafico quebrado, onde qualquer parte pode
ser usada para regenerar as informagdes contidas no todo.

e Pense numa escultura hologréafica de uma bailarina numa galeria
de arte. A medida que vocé anda em volta do raio laser, a bailarina
muda de posicdo porque as informacdes codificadas no raio séo ar-
ranjadas de varias maneiras.
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e Ou pense em como o0 cérebro é capaz de se reorganizar quando par-
tes especificas sdo afetadas ou removidas.

 Ratos sdo capazes de encontrar a saida de um labirinto com até
90% de seu cértex removido.

» Criancas que perdem um hemisfério inteiro de seus cérebros mui-
tas vezes sdo capazes de recuperar fungbes perdidas porque o
outro hemisfério assume aquelas funcdes.

e Adultos que sofrem graves danos cerebrais envolvendo amnésia,
muitas vezes desenvolvem personalidades completamente novas
porque o cérebro se auto-organiza e reaprende todas as habilida-
des, emoc0Oes e capacidades necessarias para criar uma novavida.

Agora, pense em organiza¢des que possuam essas habilidades:

* Que tenham memdrias maravilhosas que sdo organizadas e acessadas
de maneira altamente centralizada.

e Que sejam capazes de processar quantidades enormes de informa-
¢bes e organizéa-las para diferentes propositos.

* Que consigam gerenciar com facilidade varios pontos de vista dife-
rentes.

¢ Que tenham pessoas, equipes e outras unidades que sdo capazes de
assumir quase qualquer desafio e encontrar maneiras de prover as
necessidades do momento.

* Que sejam capazes de funcionar quando se¢des importantes séo eli-
minadas ou desativadas.

e Suas capacidades, sua inteligéncia e controle sdo distribuidos de tal
maneira que permita que qualquer elemento individual se torne parte
vital do todo.

* Que sejam capazes de crescer, se desenvolver e mudar suas persona-
lidades de acordo com as experiéncias por que passam.

Em resumo, elas sdo cérebros inteligentes, auto-organizados, que refle-
tem todas as qualidades do que foi descrito como uma "organizagéo capaz de
aprender”.

A imagem hologréfica parece ser um ideal quase impossivel. Mas se exa-
minarmos a realidade organizacional existente, ficaremos surpresos de ver
gue muitas dessas qualidades ja existem. Cada pessoa que trabalha numa
organizacao tem um cérebro maravilhoso. Embora ele possa ndo ser usado
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eficientemente, o potencial estd |a. Redes descentralizadas de computadores
locais, assim como a Internet, a World Wide Web e outros bancos de dados
eletrénicos estendem e distribuem a memoria e a inteligéncia de maneira que
pode ser acessada de muitos pontos e de muitas formas. O potencial de
surgimento de novas formas de inteligéncia a partir dessa vasta rede de cone-
xbes é imenso.

A capacidade regenerativa que permite que uma organizacdo forme e
reforme a si mesma para lidar com circunstancias destrutivas também esta
presente. Quando as organizacdes sofrem desastres que desativam funcbes
importantes, as partes saudaveis, em geral, assumem o novo desafio:

e O governo, os servicos de saude, telecomunicacdes, transporte e ou-
tros foram capazes de se reorganizar em resposta ao grande terremoto
de 1989 em San Francisco. Dentro de horas ou de dias, novos servi-
¢cos estavam em operacdo. OrganizacBes pacatas transformaram-se.
Organizagcbes dindmicas tornaram-se ainda mais dinamicas.

« Quando uma pequena empresa de transporte de cargas norueguesa
perdeu metade de seus empregados, inclusive muitos gerentes, devi-
do a um acidente de avido, ela ficou, inicialmente, imobilizada, em
estado de choque. Mas como observa Epsen Andersen, que conta a
estoria, ela logo foi capaz de funcionar quase como antes. O pessoal
que restou possuia grande parte da inteligéncia original da empresa
e, juntando seu conhecimento, foi capaz de reconstruir as funcdes
que eram desempenhadas pelas pessoas que morreram.

Os aspectos hologréficos da organizacdo estdo sempre mostrando sua
presenca. Mas em muitas situacdes, eles sdo suprimidos ou negligenciados
por suposi¢des convencionais sobre a estrutura da organizacédo. Por isso va-
mos explorar algumas maneiras pelas quais as qualidades hologréficas po-
dem ser estimuladas.

Promocéo da auto-organizacdo através do planejamento
hologr &fico

Em certos aspectos, é um paradoxo falar de "planejamento hologréfico"
porque o estilo holografico de organizacdo €, em grande parte, um fendbmeno
emergente, auto-organizador. No entanto, existem varios principios-chaves que
podem ajudar a criar contextos em que a auto-organizacdo hologréfica pros-
pera. Eles sdo discutidos aqui sob os cinco titulos resumidos na Figura 4.4.
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Principio 1. Construir o

"Todo" nas "Partes'

* Visdes, valores e cultura como o
"DNA" corporativo

e "Inteligéncia interativa"

« Estruturas que se reproduzem

« Equipes holisticas: papéis
diversificados

Principio 5: Aprender a

Aprender
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. Holografica ¢ No processamento
!?””C'_p_'o 4 de informagdes
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m  Definir s6 o trabal ho
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Principio 3: Requisto da Variedade
e Complexidade interna deve
corresponder a complexidade do
ambiente
Figura 4.4 Principios da organizacdo hologréfica.

Principio 1: Construir o "todo" em todas as "partes'

Este principio parece expressar um ideal impossivel. Mas existem pelo
menos trés maneiras pelas quais a filosofia do "todo nas partes" pode ser
realizada na prética: focalizando a cultura corporativa, os sistemas de infor-
magcdes, as estruturas e os papéis.

1. DNA corporativo. As visdes, valores e sentido de proposito que man-
tém uma organizacdo coesa podem ser usados como uma forma de
ajudar as pessoas a entender e absorver a missdo e o desafio de toda
a empresa. Assim com o DNA na natureza carrega um codigo
hologréfico que contém informacfes necessarias para o completo
desenvolvimento do corpo humano, também é possivel embutir os
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elementos-chave de uma organizacdo na cultura e em outros codi-
gos que unem seus membros.

A adocdo da visdo, aspiracbes, valores centrais, normas e outras
dimensdes da cultura corporativa cria a capacidade de cada pessoa
incorporar o todo e agir como se o representasse. Esta é uma razao
pela qual as empresas como a transportadora norueguesa discutida
anteriormente sdo capazes de se recriarem em situa¢des novas. A
cultura tem qualidade holografica - uma qualidade que talvez seja
sua maior fonte de poder de influenciar a administragdo efetiva.

Para criar capacidades semelhantes as do cérebro, no entanto, é
vital que os cdédigos culturais que unem uma organizagdo estimu-
lem uma abordagem aberta e flexivel do futuro. As culturas que in-
corporam visdes fechadas e valores auto-isolantes tendem a morrer.
De acordo com os principios do aprendizado cibernético discutido
anteriormente, visbes, valores e outras dimensdes da cultura preci-
sam criar espagco onde inovagbes produtivas possam ocorrer. Desta
forma, a cultura que une uma organizagcdo pode ter uma forma
duravel, ainda que mudando sempre, porque as visbes, valores e c6-
digos sdo expressos em diferentes maneiras em diferentes momen-

tos e evoluem a medida que as circunstancias mudam.

"Inteligéncia interativa.” A segunda maneira de construir o todo nas
partes de uma organizacado é através da criacdo de sistemas de infor-
macbes adequados. Os sistemas de informacdes que podem ser
acessados de muitos pontos de vista criam um potencial para que as
pessoas em toda a empresa, mesmo 0s que estdo em locais distantes,
se tornem plenamente participantes de um sistema evolutivo de me-
moria e inteligéncia organizacional. Eles podem aprender com o
banco de dados da organizacéo e as idéias expressas, bem como con-
tribuir com eles. Assim como a Internet e a World Wide Web criam
oportunidades para a evolucdo de um tipo de "mente global", os sis-
temas de informacdes organizacionais criam uma capacidade de
evolucao da "mente organizacional” comum a todos os membros.

Os avangos da informatica e das redes globais estdo criando pro-
gressos imensos no que diz respeito a metafora hologréfica. Eles criam
um contexto pratico em que a informagdo que antes era formatada,
manipulada e controlada através das hierarquias organizacionais,
de maneira exclusiva, agora pode ser montada e desmontada e usa-

da como fonte de inteligéncia e crescimento em toda a empresa.
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3. Estruturas hologréficas que se reproduzem. A terceira maneira de em-
butir o todo nas partes consiste em criar uma estrutura organiza-
cional que possa crescer € a0 mesmo tempo permanecer pequena.

Pense, por exemplo, na Magna International, um fabricante de
autopecas que cresceu rapidamente de uma Unica fabrica, empre-
gando 20 pessoas, em meados da década de 50, para uma corporacao
com vendas superiores a $ 4 bilh6es em meados de 1990. A filosofia
da Magna esta codificada num simples conjunto de principios em-
presariais e na regra de que as fabricas tém que continuar operando
em pequena escala para evitar de se tornar impessoais. Uma vez que
uma empresa atinge um tamanho por volta de 200 pessoas, a Unica
maneira de crescer é criar uma nova unidade. Deste modo, a Magha
gera grupos de organizagdes que, por sua vez, geram outros grupos
(Figura 4.5), criando uma empresa altamente diversificada, onde
cada parte se desenvolve como um todo integrado. O processo tem
um carater "fractal"*, no sentido de que o mesmo padréo basico se
repete muitas e muitas vezes.

Como um segundo exemplo, considere uma empresa de proces-
samento de informacdes que alcancou um indice de crescimento
espetacular nos ultimos 10 anos através de um processo de reprodu-
cdo hologréfica.

Dentro do contexto de uma visdo amplamente definida de exce-
lente servico ao consumidor, ela formulou uma regra operacional
ampla de que o crescimento s6 pode ocorrer através do desenvolvi-
mento de novas unidades de servico. Quando uma unidade atinge o
tamalho ideal, e ainda deseja servir um numero maior de clientes,
trés pessoas da unidade, em geral um gerente e dois especialistas no
servigco, saem para iniciar uma nova empresa. Desta maneira, a cul-
tura, o carater e a base de conhecimento da organizacdo toda estdo
embutidos na nova parte. A parte torna-se rapidamente sinénimo
do todo porque os novos funcionarios que vém trabalhar na unidade
absorvem e "vivem" as qualidades que conferem a organizacdo seu
carater distintivo.

* Fractal: um padrdo geométrico que se repete em escalas cada vez menores produzindo
formas e superficies irregulares que ndo podem ser representadas pela geometria classica. Os
fractais sdo usados especialmente em modelagem computadorizada de padrdes irregulares e
de estruturas encontradas na natureza. (N. T.)
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Usando a informética e um forte senso de valores e cultura
corporativa como for¢as unificadoras, ela é capaz de operar de manei-
ra completamente descentralizada, ajustando-se a circunstancias es-
peciais encontradas em ambientes especificos. Contudo, ela perma-
nece uma empresa altamente integrada.

4. Equipes holisticas e papéis diversificados. Uma quarta maneira de em-
butir o todo nas partes esta na maneira de organizar as tarefas. Sob
os velhos principios mecanicistas, os processos de trabalho eram ge-
ralmente fragmentados em tarefas estritas e altamente especializadas,
ligadas através de algum meio de coordenacdo. O todo era a soma
das partes. A fragmentagdo imperava.

A abordagem hologréfica da organizacdo do trabalho vai na direcgéo
exatamente contréria, definindo o trabalho holisticamente. A unidade bésica
da estrutura é uma equipe de trabalho responsavel por um processo comple-
to, tal como a montagem do banco de um carro para atender as necessidades
de um grupo de consumidores, ou o desenvolvimento de um novo produto
desde aidéia até a producdo de um protétipo. Dentro da equipe, 0s papéis ou
funcdes sdo entdo amplamente definidos e as pessoas sdo treinadas em mul-
tiplas capacidades para que sejam intercambiaveis e possam trabalhar de
maneira flexivel e organica.

O protétipo deste modo de operacédo é encontrado em escritérios e fébri-
cas organizados em torno de grupos de trabalho autogerenciados. Considere
a firma de eletrénica que monta unidades modulares para uso em computa-
dores através de equipes de trabalho autdbnomas. Essas equipes operacionais
tém total responsabilidade pela producdo, desde a chegada dos suprimentos
na fabrica até o embarque dos produtos acabados.

Todo empregado tem varias capacidades e é capaz de realizar as tarefas
operacionais necessarias para produzir o produto inteiro. As equipes rel-
nem-se diariamente para tomar decisdes sobre producdo, dividir o trabalho e
resolver problemas especiais, como melhorias na organiza¢do do trabalho,
problemas de suprimento e entrega ou contratacdo de novas pessoas. Os mem-
bros da equipe sdo responsaveis pelo estabelecimento de seus proprios hora-
rios de trabalho, pela programacéo da produc¢éo e pela conducdo de seu pré-
prio controle de qualidade. Eles até aplicam testes de qualificagdo profissio-
nal em seus colegas. Cada equipe operacional tem um lider ou gerente que
atua como um apoio, um treinador e facilitador e que tem especial preocupa-
¢do com a identidade da equipe.
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E possivel crescer permanecendo pequeno.

=

E assim por diante!

Figura 4.5 Reproducdo holografica.

Na prética, as equipes absorveram muitas das fun¢bes que, na organi-
zacao burocratica, seriam desempenhadas por pessoas de diferentes departa-
mentos, como planejamento, pessoal, treinamento, controle de qualidade e
engenharia. Este padrao € evidente em grupos de trabalho de todos os tipos.
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Parece haver uma tendéncia natural para "abarcar o todo", no sentido de que
as equipes que sao responsaveis e recompensadas pelo desempenho efetivo de
um conjunto de tarefas logo percebem que o trabalho se torna muito mais
facil e mais eficaz se forem capazes de influenciar e determinar o contexto e
as condi¢cdes que influenciam seu desempenho.

Assim, em vez de simplesmente tentar conseguir seu bénus de producéo
por meio dos métodos e diretrizes sugeridos pelo pessoal de engenharia de
producéo, as equipes freqlientemente desenvolvem suas proprias inovacdes.
Elas véem como uma simplificacdo do desenho do produto poderia levar a
muito maior eficiéncia na producdo. Em vez de aceitar novos membros da
equipe escolhidos pelo departamento de pessoal, elas percebem os beneficios
de cuidar diretamente do processo de recrutamento. Em vez de depender de
programas de treinamento, determinados pelo departamento de treinamen-
to, preferem escolher e organizar seus proprios programas.

Embora as equipes possam requerer suporte profissional externo para
assuntos técnicos, administrativos e outras especialidades, especialmente em
termos de projetos em andamento e de integracdo com o resto da empresa,
elas aproximam a organizacdo toda simplesmente porque cada membro in-
corpora a visao, a atitude e as capacidades de todo o time.

As quatro praticas amplas discutidas acima oferecem estratégias con-
cretas através das quais a organizacdo hologréafica pode tornar-se uma reali-
dade. Embora, a primeira vista, a nocdo de "embutir o todo em todas as par-
tes" pareca paradoxal e um ideal inatingivel, existem maneiras claras pelas
quais isso pode acontecer.

Existe, no entanto, uma importante ressalva que precisa ser feita com
relacdo ao equilibrio que em geral tem que ser alcancado entre demanda por
especializacdo e demanda por generalizacdo. Lembre-se da discussdo ante-
rior sobre o cérebro. O cérebro tanto é especializado quanto generalizado.
Enquanto a memoria e a capacidade de desempenhar diversas fungdes tém
forte carater holografico, também se pode detectar fortes tendéncias a espe-
cializacdo, como, por exemplo, nas orientacbes dos hemisférios esquerdo e
direito, em como o cértex tem areas funcionais distintas, em como o hipo-

talamo é voltado para a atividade de sobrevivéncia e assim por diante.

Uma sintese semelhante pode ser requerida em contextos organiza-
cionais.

Numa empresa como a Magna International, a filosofia do todo nas
partes ndo leva ao desenvolvimento de unidades idénticas. Pode haver consi-
deraveis diferencas entre as partes da empresa especializada na montagem
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de componentes elétricos e as partes que produzem modulos de bancos de car-
ros. O escritorio central da empresa é diferente das unidades de fabricagao.

clones".

Este principio do "todo nas partes" nem sempre resulta em

Figura 4.6 Estrutura holografica, mas diferenciada.

Da mesma forma, na empresa de processamento de dados discutida aci-
ma, o processo de difusdo holografica pode produzir uma variedade de uni-
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émaes "filhotes" que sdo diferenciadas em termos de relagées com diferentes
clientes. Nichos ambientais diferentes podem requerer que a empresa evite
produzir clones e descubra maneiras de prestar servigcos basicos personaliza-
dos para atender necessidades especificas. Diferentes filhotes podem desen-
volver diferentes competéncias.

Os grupos de trabalho auto-organizados em escritérios e fabricas tam-
bém podem refletir variacdes desse tipo a medida que desenvolvem seus pré-
prios modos de operacdo e um carater distinto.

O padrao refletido em cada um desses exemplos é ilustrado na Figura
4.6. A questdo é que, na préatica, o principio do todo nas partes nem sempre
resulta em clones e tem que ser interpretado e implementado de maneira cria-
tiva

Como mais uma fonte de inspiracdo, pense em nossa discussdo anterior
sobre os mobots. Eles constituem uma excelente imagem para se pensar no
problema do todo/parte.

Por exemplo, Genghis, a barata mecanica. Ela € um sistema composto
de seis "pernas pensantes" ligadas por algumas regras simples que permitem
0 surgimento da capacidade de andar, como um tipo de inteligéncia de ordem
superior. Ela opera através de subsistemas conectados com certa folga que
sdo capazes de lidar com os desafios de seu ambiente imediato. Quando esses
subsistemas séo reunidos, Genghis se torna mais do que a soma de suas partes.

Existe uma importante licdo a ser tirada da estrutura organizacional:
guando unidades organizacionais tém condicdes de se desenvolver de manei-
ra que estimule a inteligéncia local, seja na forma de grupos de trabalho
auto-organizados, empenhados no processo continuo e na inovagdo, ou uma
empresa descentralizada com unidades semi-autbnomas que atendem as ne-
cessidades de diferentes nichos ambientais, as capacidades de auto-organiza-
cdo inteligente do sistema em sua totalidade é reforcada.

O principio do todo nas partes talvez seja a idéia-chave subjacente a
estrutura holografica. Mas ele precisa ser apoiado por um entendimento dos
quatro outros principios ilustrados na Figura 4.4.

Principio 20 A importancia da  redundancia

Qualquer sistema com capacidade de auto-organizacdo precisa ter cer-
to grau de "redundancia", uma espécie de capacidade excedente que possa
criar espaco para o surgimento da inovacdo e do desenvolvimento. Sem a
redundancia, os sistemas ficam fixos e completamente estaticos.
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No cérebro humano, encontramos essa redundancia nas vastas redes de
conectividade através das quais cada neurdnio, cada célula nervosa, é
conectada com milhares e milhares de outras. Esta enorme capacidade gera
consideravel potencial de desenvolvimento. Ela permite grandes quantidades
de processamento de informacgdes, das quais milhares de potenciais padrdes
de desenvolvimento podem surgir, contribuindo para uma estrutura que evo-
lui constantemente, para o refinamento e a inteligéncia.

Grande parte da atividade do cérebro parece ser aleatéria e caracteriza-
da por uma quantidade macica de processamentos de informacdes distribui-
dos e paralelos. A qualquer momento, muitas partes do cérebro podem estar
envolvidas na mesma atividade ou informacdo. Esta redundancia permite
gue iniciativas partam de muitas partes ao mesmo tempo, reduzindo a de-
pendéncia em relacdo a qualquer parte individualmente. O processso gera
"ensaios" multiplos e concorrentes de inteligéncia que eventualmente evolu-
em para determinado padrdo. A redundancia refletida neste sistema de
processamento paralelo é vital para a capacidade de gerar uma variedade de
resultados potenciais e lidar com o erro e contribui para a flexibilidade, cria-
tividade e adaptabilidade do cérebro.

Num contexto organizacional, a redundéancia pode desempenhar um
papel semelhante. O "processamento paralelo” e o compartilhamento de in-
formacdes pode ser uma fonte de criatividade, entendimento comum, confi-
anca e empenho. Vemos isto no processo ringi discutido anteriormente. Este
sistema conjunto de tomada de decisdo contém muita redundancia. No en-
tanto, ele é muito eficaz em explorar questfes de varios pontos de vista e em
testar a firmeza das decisdes e acles resultantes. O processo oferece um belo
exemplo de como a acédo inteligente pode surgir a partir de mualtiplos ensaios.

Vemos 0 mesmo processo na maneira como 0sS japoneses e muitas em-
presas ocidentais abordam a solucdo de problemas ou a inovacdo de produ-
tos de multiplas perspectivas: dando o mesmo projeto para diferentes equipes
que trabalham independentemente e depois se relnem para compartilhar o
progresso feito, as informacdfes, idéias e opinides. O processo, como 0 ringi,
cria um alto grau de entendimento comum dos assuntos e problemas. Ele
amplia o alcance da investigacdo. Abre o processo para a variacdo aleatoéria.
Combate a conformidade prematura do grupo. Cria um terreno fértil em que
idéias promissoras ou inovacbes podem encontrar aceitacdo e apreco.

A redundancia pode também estar embutida nas habilidades e atitudes
mentais dentro da organizacdo. Fred Emery sugere que existem dois métodos
para introduzir a redundancia num sistema:
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1. Redundancia das partes. Cada parte é precisamente estruturada para
desempenhar uma fungdo especifica, e partes especiais sdo acres-
centadas ao sistema para fins de controle e suporte ou substituicéo
de partes operacionais quando elas falharem. Este € o velho princi-
pio da estrutura mecanicista, que cria uma hierarquia de papéis em
gue 0s gerentes e supervisores sdo responsaveis pelo trabalho de ou-
tros. Na pratica, os gerentes sdo "pecas de reposi¢ao” que entram em
operacdo quando as coisas dédo errado.

2. Redundéncia defungbes. Em vez de acrescentar pecas de reposicao ao
sistema, funcdes extras sdo acrescentadas a cada peca da operacdo
para que cada parte segja capaz de desempenhar varias funcdes. Este
€ 0 principio que rege os grupos de trabalho auto-organizados. Os
membros adquirem multiplas capacidades para que possam desem-
penhar as func¢des uns dos outros e substituir uns aos outros quando
for necessario. E a equipe toda absorve uma crescente quantidade
de funcdes a medida que desenvolve maneiras mais eficientes de abor-
dar seu trabalho. A qualquer momento, cada membro da equipe
possui capacidades que sdo redundantes no sentido de que nédo es-
tdo sendo usadas no trabalho que estd sendo feito. No entanto, esta
estrutura organizacional possui grande flexibilidade e cria uma ca-
pacidade de auto-organizagcdo dentro de cada parte do sistema.

Os dois principios mostram-nos diferentes maneiras de criar flexibilida-
de. Processos holograficos, auto-organizadores, requerem uma abordagem
de redundancia de fungdes. A mudanca para grupos de trabalho auto-organi-
zados, o uso dos circulos de qualidade e da administracao da qualidade total,
e o achatamento das estruturas organizacionais refletem uma grande mu-
danca neste sentido, na pratica. A estrutura hologréfica encoraja as pessoas
a se envolver nos desafios do momento, quaisquer que eles sejam e de onde
guer que venham, em vez de se aterem a estrita descri¢do de cargo e adotar a
atitude de "isto ndo é da minha responsabilidade", tipica das abordagens ad-
ministrativas mais mecéanicas.

Do ponto de vista mecanicista, a redundancia parece desnecessaria e
ineficiente. As vezes, ela precisa ser eliminada. E por isso que é tdo impor-
tante entender seu papel na implementacdo da prética da auto-organiza-
¢éo e da inovagdo. No entanto, como discutimos em relagdo ao principio do
todo nas partes, surge outro paradoxo: Quanta redundancia deveria haver
num sistema? E aqui que o principio do requisito da variedade entra em
cena.
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Principio 3 Requisito da variedade

E 6bvio que é impossivel dar a todo mundo todas as informagdes possi-
veis sobre tudo. E impossivel que as pessoas sejam habilitadas para fazer to-
das as tarefas e atividades possiveis. Entdo onde estabelecer o limite?

O principio cibernétido do "requisito da variedade" sugere que a diversi-
dade interna de qualquer sistema auto-regulador precisa ser compativel com
a variedade e complexidade do ambiente para poder lidar com os desafios
colocados por esse ambiente. Ou, em outras palavras, qualquer sistema de
controle precisa ser tdo variado e complexo quanto o ambiente que ele con-
trola.

No contexto da estrutura holografica, isto significa que todos os ele-
mentos de uma organizagdo devem incorporar dimensées criticas do ambien-
te em que atuam para que possam auto-organizar-se para suportar as de-
mandas que provavelmente enfrentaréo.

O principio do requisito da variedade da diretrizes claras sobre como as
idéias de ter o todo nas partes e funcdes redundantes deveriam ser aplicadas.
Ele sugere que a redundancia (variedade) deveria sempre estar embutida na
parte do sistema onde ela é diretamente necessaria e ndo a distancia. Isto
significa que se deve dar muita atencéo as relacdes de limites entre unidades
organizacionais e seus ambientes para garantir que o requisito da variedade
sempre caia dentro da unidade em questéo.

Para incluir a redundancia numa organizacdo precisamos considerar o
seguinte:

* Qual é a natureza do ambiente?

« Todas as pessoas podem possuir todas as habilidades para lidar com
esse ambiente?

« Em caso positivo, estruturar-se em torno de pessoas multi-habili-
tadas, como no modelo de grupos de trabalho auto-organizados
discutido acima.

e Em caso negativo, estruturar-se em torno de equipes multifun-
cionais que possuam coletivamente as habilidades requeridas e
onde cada membro individual seja tdo generalista quanto possi-
vel, criando um padrdo de sobreposicdo de habilidades e uma
base de conhecimento em toda a equipe.

Equipes multifuncionais oferecem os meios de enfrentar o problema de
qgue nem todo mundo pode ter capacidade para fazer tudo. A organizacéo
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pode ser desenvolvida de maneira celular em torno de grupos multidis-
ciplinares, auto-organizados, que tém as habilidades requeridas para lidar
com o ambiente de maneira holistica e integrada.

O requisito da variedade tem importantes implicacbes para o planeja-
mento de quase todos os aspectos da organizagcdo. Quer estejamos falando
da criacdo de uma unidade empresarial estratégica, de um grupo de plane-
jamento corporativo, do desenvolvimento de um produto, de uma equipe de
pesquisa ou de um trabalho em grupo numa fébrica, o requisito da variedade
favorece uma aceitacdo proativa do ambiente e toda sua diversidade.

Frequentemente, os gerentes fazem o contrario, reduzindo a variedade
para alcancar maior consenso interno.

As equipes de planejamento corporativo geralmente sdo constituidas em
torno de pessoas que pensam da mesma forma em vez de serem baseadas em
grupos de pessoas que possam realmente representar a complexidade dos
problemas que a equipe tem que enfrentar. Ou no langamento de uma unida-
de de neglcio estratégica, a matriz da empresa pode resolver reter as funcdes
vitais para poder continuar a exercer certa medida de direcdo e controle.

O requisito da variedade aponta para a falécia destas praticas. Para que
uma unidade de negécio ou uma equipe tenha sucesso em lidar com os desa-
fios de uma tarefa complexa ou de um ambiente dificil, é fundamental que a
unidade tenha suficiente complexidade interna. Como foi dito em nossa dis-
cussao anterior sobre o desenvolvimento de equipes auto-organizadas, as equi-
pes absorvem cada vez mais fungbes - recrutamento, treinamento, controle
de qualidade, criacdo de processo e de produto - para que possam tornar-se
mais eficientes em lidar com seu ambiente.

O principio do requisito davariedade ndo € um simples conceito abstrato.
Ele é um principio administrativo vital. Se uma equipe ou unidade nédo é
capaz de reconhecer, absorver e lidar com as variagbes de seu ambiente, é
improvavel que ela evolua ou sobreviva.

O principio sugere que quando a variedade e a redundancia sao inclui-
das em nivel local - no ponto de interacdo com o ambiente e ndo em pontos
afastados, como acontece na organizacgdo hierarquica -, a capacidade de evo-
lugdo é fortalecida. Individuos, equipes e outras unidades recebem o poder de
descobrir inovacdes em questdes locais que tém a ver com suas necessidades,
isto também prove um recurso de inovacao dentro da organizagdo mais am-
pla, uma vez que a variedade e inovacdo experimentada sdo compartilhadas
e usadas como recursos para aumentar o aprendizado. O principio da varie-
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dade pode desempenhar um papel vital no desenvolvimento da capacidade de
evolucdo de toda a empresa.

Principio 4: Especificacdes minimas

Os trés primeiros principios da estrutura hologréafica criam uma capaci-
dade de evolucdo. Mas os sistemas também precisam de liberdade para evo-
luir. Ai é que entra em acdo o principio das especificagdes criticas minimas.

A idéia central aqui € que para que um sistema tenha liberdade de se
auto-organizar, ele precisa possuir certo grau de "espaco” ou autonomia que
permita a ocorréncia da inovacdo pertinente. Isto parece ébvio. Mas a reali-
dade é que em muitas organizacdes ocorre o0 inverso porque a administracao
tem uma tendéncia a definir demais e controlar demais em vez de se concen-
trar nas variaveis criticas que precisam ser especificadas, deixando que as
outras encontrem sua propria forma.

Por exemplo, um gerente de alto nivel responsavel por uma unidade em-
presarial estratégica pode deixar-se influenciar pela antiga mentalidade bu-
rocrética, tentando definir relacdes com toda clareza e precisdo possivel. Em
vez de se concentrar nos elementos criticos, como visdo ou estratégia que
possam guiar a unidade, fluxos de recursos esperados, prazos e resultados
previstos e usar estes elementos para criar uma estrutura mais ampla de res-
ponsabilidade, ele ou ela acabam especificando regras detalhadas, protocolos
e metas que, na realidade, prendem a organizacdo a um modo de operacao
especifico. O excesso de controle anula qualquer redundancia, variedade e
potencial de inovacdo que a unidade possa ter, porque a atencdo se concen-
tra nas regras e controles internos e ndo em absorver e lidar com os desafios
externos.

O principio das especificagcbes minimas sugere que os gerentes deveriam
definir somente o absolutamente necessario para lancar determinada inicia-
tiva ou atividade. Eles tém que evitar o papel de "grandes planejadores" e se
concentrar na facilitacdo, orquestracdo e gerenciamento dos limites, criando
"condicBes propicias" para permitir que um sistema descubra sua propria
forma.

e Um desafio € ajudar as unidades operacionais, sejam elas filhotes da
empresa original, equipes de trabalho, grupos de pesquisa ou indivi-
duos, a operarem dentro de uma esfera de "autonomia responsavel”.
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e Outro desafio é evitar a anarquia e o fluxo completamente livre que
surgem quando, por um lado, ndo existe nenhum par&metro ou
diretriz e, por outro, existe excessiva centralizacao.

Se um gerente fizer um bom trabalho de criar um senso hologréfico de
visdo que oriente a operacdo de uma subunidade, discutido anteriormente
como uma estratégia para incluir o todo nas partes, as especificagGes adicio-
nais podem ser minimizadas porque um elemento de orientacdo ja esta em-
butido no sistema. A experiéncia e as necessidades da unidade ou grupo de
trabalho em questdo podem tornar-se o determinante da estrutura nascente.
A geréncia desempenha um papel integrador, com foco nos assuntos que li-

N

gam a equipe a organizagcdo mais ampla.

O principio das especificagbes minimas ajuda a preservar a capacidade
de auto-organizacdo que os principios e a mentalidade burocréatica geral-
mente destroem. Ele ajuda a criar uma situagcdo em que os sistemas podem
ser autoplanejados, em oposi¢cdo a serem "planejados" no sentido tradicional.

Principio 5. Aprender a  aprender

Como este capitulo tem enfatizado, existe forte tendéncia na maioria
das organizagbes a cair na armadilha dos sistemas de circuito Unico que re-
forcam o status quo. A auto-organizagdo continua requer uma capacidade
de aprendizado de circuito duplo que permite que as normas e regras opera-
cionais de um sistema mudem juntamente com as transforma¢des do ambien-
te mais amplo.

Os principios da estrutura holografica apresentados acima criam um
potencial para que isto ocorra. Mas eles precisam ser apoiados por filosofias
administrativas que ajudem a criar um contexto que encoraje o processo de
"aprender a aprender”. Todas as idéias discutidas neste capitulo sobre como
criar organizag6es capazes de aprender sdo criticas para se aprender a aprender.

Como vemos na figura sobre os principios da estrutura hologréfica (4.4),
o plano tem um carater circular. Os principios sdo interconectados e mistura-
dos um com o outro. Embora apresentados como principios de estruturacéo,
eles ndo oferecem um esquema ou receita. Em vez disso, definem uma atitu-
de e uma abordagem através das quais podemos utilizar idéias-chave sobre
as qualidades hologréaficas do cérebro em contextos organizacionais.
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VANTAGENS E LIMITACOES DA METAFORA DO CEREBRO

Na maior parte deste capitulo, a discussdo esteve voltada para o futuro
da estrutura organizacional. Enquanto os capitulos sobre as metaforas me-
cénica e organicista mostraram como essas metéaforas ja foram utilizadas
para criar teoria e pratica administrativas, nossa discussdo da metafora do
cérebro teve que explorar um terreno mais novo e adotar um tom mais
normativo e prescritivo.

Vantagens

« A metéfora fornece diretrizes claras para a criacdo de organi-
zacOes capazes de aprender.

Lideres e gentes de vérias organizacBes diferentes estdo enfatizando a
importancia da criacdo de organizacBes que sejam capazes de inovar e de
evoluir para atender os desafios de ambientes em mudanca. As idéias apre-
sentadas neste capitulo oferecem diretrizes concretas sobre como conseguir
isto.

A medida que entramos no que Peter Drucker descreveu como a nova
"economia do conhecimento”, onde a inteligéncia, a criatividade e o poder
de entendimento humanos sdo 0s recursos-chaves, podemos esperar que as
idéias e principios envolvidos na criacdo de organizacfes semelhantes a cére-
bros se tornem cada vez mais uma realidade. O potencial ja estd ai. Toda
pessoa tem um cérebro, e 0s progressos na tecnologia eletrénica estdo de-
monstrando como podemos mobilizar a inteligéncia numa frente ampla.

A metéfora do cérebro identifica todos os requisitos das organizacdes ca-
pazes de aprender e como 0s varios elementos precisam apoiar um ao outro.

e« Aprendemos como a informética pode ajudar a evolucédo da
inteligéncia.

Historicamente, tem havido uma tendéncia a usar a nova tecnologia
para reforcar os principios burocraticos e os modos centralizados de contro-
le. Isto desperdica o verdadeiro potencial da informética que é a criacdo de
redes de interacdo que possam auto-organizar-se e adquirir a forma e orien-
tacdo determinadas pela inteligéncia de todas as pessoas envolvidas. Os prin-
cipios de estrutura holistica apresentados neste capitulo mostram como con-
seguir isto.
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e Ganhamos uma nova teoria da administracdo baseada nos
principios de auto-organizacao.

Considere como o conhecimento do funcionamento do cérebro desafia
pressupostos tradicionais sobre a importéncia de uma liderangca e controle
centrais fortes, sobre a conveniéncia de se estabelecer metas e objetivos cla-
ros, sobre o papel da hierarquia, sobre o conceito de estrutura organizacional
e sobre a conveniéncia de desenvolver sistemas impostos de cima para baixo.

Todas estas idéias foram fundamentais para o pensamento administra-
tivo que dominou a era industrial. Mas todas elas estdo sendo questionadas
como principios organizacionais para a nova era da informagdo. As idéias
exploradas neste capitulo apontam para um modo de lideranca e administra-
¢do completamente novo, em que o desejo de estimular o aprendizado e a
evolucao sdo prioridades basicas.

Em resumo, a mensagem é que:

* alideranca precisa ser difusa em vez de centralizada,

 embora as metas, objetivos e alvos possam ser instrumentos admi-
nistrativos Uteis, precisam ser usados de maneira que evitem as pa-
tologias do aprendizado de circuito Unico,

* a busca de metas deve ser acompanhada por uma conscientizacdo
dos limites necessarios para evitar resultados nocivos, e

* ahierarquia, a estrutura e o desenvolvimento estratégico devem ser
abordados e compreendidos como fen6menos emergentes.

Os principios detalhados da auto-organizacao holografica mostram como
isto pode ser alcancado.

* Reconhecemos a importancia de lidar com paradoxos

O cérebro é um fendmeno paradoxal e os principios administrativos que
ele inspira sdo igualmente paradoxais. Esta é a principal razdo pela qual os
principios estruturais oferecidos aqui tém sido apresentados com aspiracdes
e ndo como esquemas. A pratica tradicional da administracao baseada numa
estrutura de referéncia mecanica sobrevive a custa de listas de verificacdo e
de manuais de operacdo. A mensagem do cérebro é que precisamos estar
mais abertos e confiar no fato de que, quando capacidades e principios organi-
zacionais chaves estiverem presentes, geralmente formas inteligentes de or-
ganizacdo vao surgir.



134 ALGUMAS IMAGENS DA ORGANIZAGAO

LimitacOes

A metafora do cérebro tem, portanto, muitas vantagens no que diz res-
peito ao desenvolvimento de uma organizacdo inteligente. Mas ela também
tem varias limitages.

e Pode haver conflito entre os requisitos de aprendizado organi-
zacional e as realidades do poder e do controle.

Qualgquer mudanca nas estruturas hierarquicamente controladas no
sentido de padrdes mais flexiveis e emergentes tem importantes implicagdes
para a distribuicdo de poder e controle dentro de uma organiza¢gdo, como o
aumento de autonomia conferido a unidades auto-organizadas mina a capa-
cidade daqueles que tém o poder maximo de manter um pulso firme sobre as
atividades e acontecimentos do dia-a-dia. Além disso, o processo de aprendi-
zado requer um grau de abertura e autocritica que é estranho aos modos de
administracdo tradicionais.

Estes dois fatores tendem a gerar resisténcia do status quo. Os gerentes
muitas vezes relutam em confiar nos processos de auto-organizacdo entre
seus funcionarios e realmente deixar de interferir. Muitos experimentos pio-
neiros em estrutura de trabalho auto-organizado encontraram esse proble-
ma e ainda encontram. Existe uma crenca tdo forte de que ordem significa
estrutura clara e controle hierarquico que qualquer alternativa parece um
salto na direcdo da anarquia e do caos. Para ter sucesso 0s sistemas auto-
organizados sempre exigem certo grau de ordem hierarquica. Mas esta hie-
rarquia tem que surgir espontaneamente e mudar conforme as contribui-
¢cOes dos varios elementos do sistema que assumem a lideranga. Em tais siste-
mas, a hierarquia e o controle tém um carater emergente; eles ndo podem ser
predeterminados ou impostos.

A aplicagdo das idéias associadas com a metéafora do cérebro exige tanto
uma mudanca de poder como uma mudanca de mentalidade. Poucas pes-
soas contestardo a idéia da criacdo de uma organizacao capaz de aprender,
evoluir e se adaptar conforme os desafios que encontra. Mas quando o ideal
vem para a realidade, muitas for¢cas de resisténcia podem comecar a atuar.

e Aprender por aprender pode tornar-se simplesmente uma
outra ideologia.

Finalmente, temos que nos conscientizar da forte tendenciosidade
normativa da metafora do cérebro. Poucas pessoas questionariam o objetivo
de aumentar o aprendizado. Mas com que propositos? Como veremos no ca-
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pitulo sobre fluxo e transformagao, um futuro em que as organizacdes devo-
tam toda sua energia para superar a esperteza de outras organizacfes é uma
receita para enormes turbuléncias. Imagine a incerteza e transtorno que isto
criaria. O aprendizado continuo pode parecer bom como um fim em si mes-
mo. Mas na pratica ele precisa ser acompanhado por uma conscientizacéo
dos limites cibernéticos que ajudardo a torna-lo um processo positivo do pon-
to de vista da sociedade.



5

CRIACAO DA REALIDADE SOCIAL:
As OrganizacgOes Vistas
como Culturas

Quando consideramos as organizagdes como culturas, vemo-las como
minissociedades, com seus valores, rituais, ideologias e crencas proéprias.

Vemos importantes variacdes em estilo cultural de uma nacionalida-
de para outra.

Vemos que organizagBes individuais também podem ter suas pro-
prias culturas.

Entendemos que desdobramentos em qualquer organizagdo sdo um
reflexo do que esta nas mentes das pessoas.

Notamos que enquanto algumas culturas corporativas podem ser
uniformes e fortes, outras sdo fragmentadas pela presenca de subcul-
turas.

Percebemos que a organizacdo se baseia em significados comparti-
Ilhados que permitem que as pessoas se comportem de maneira orga-
nizada.

A metéfora ajuda a repensar quase todos os aspectos do funcionamento
corporativo, inclusive a estratégia, a estrutura e a natureza da lideranca e da
administracdo. Uma vez que entendemos a influéncia da cultura nos com-
portamentos no local de trabalho, percebemos que mudanc¢a organizacional
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€ mudanca cultural e que todos os aspectos da transformacdo corporativa
podem ser abordados com essa perspectiva em mente.

Desde que o Japdo assumiu a posicdo de lider industrial, os teodricos da
administracdo e os administradores estdo tornando-se cada vez mais cons-
cientes das relagbes entre cultura e administragéo.

Durante a década de 1960, a confianca e o impacto da inddstria e da
administracdo americanas parecia incontestavel. Gradualmente, mas com
forca crescente, no decorrer da década de 1970, o desempenho das industrias
automobilistica, eletrénica e outras manufaturas japonesas levaram o Japao
a assumir o comando dos mercados internacionais, estabelecendo solida re-
putacdo de qualidade, confiabilidade, valor e servi¢o. Virtualmente sem ne-
nhum recurso natural ou energia e mais de 110 milhfes de pessoas apinha-
das em quatro pequenas ilhas, o Japdo conseguiu atingir a mais alta taxa de
crescimento, o mais baixo nivel de desemprego e, pelo menos em algumas
das maiores e mais bem-sucedidas organiza¢des, uma das mais bem pagas e
mais saudavel forca de trabalho do mundo.

Embora ndo haja acordo entre todos os tedricos sobre as razdes dessa
transformacdo, a maioria concorda que a cultura e o0 modo de vida em geral
no Japdo desempenharam um papel importante. A cultura tornou-se o as-
sunto quente em administracdo na década de 1980 e comeco dos anos 90,
levando os tedricos da administracdo ocidentais a se interessar especialmen-
te pela cultura e o carater de seus proprios paises e pelas ligagGes entre cultu-
ra e vida organizacional.

CULTURA E ORGANIZACAO

Que é esse fendbmeno a que chamamos cultura?

A palavra deriva metaforicamente da idéia de cultivo: o processo de pre-
parar e melhorar a terra. Quando falamos sobre cultura, geralmente nos
referimos ao padrdo de desenvolvimento refletido no sistema de conhecimen-
to, ideologia, valores, leis e rituais diarios de uma sociedade. A palavra tam-
bém é freqlientemente usada para se referir ao grau de refinamento evidente
em sistemas de crenca e pratica, como na nocdo de "ter cultura”.

O conceito de cultura significa que diferentes grupos de pessoas tém
diferentes modos de vida. Ele € uma metafora de consideravel relevancia para
nossa compreensdo das organizacoes.
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Em nossa tentativa de entender a cultura organizacional, vamos:

» explorar a idéia de que a propria organizagdo é um fenémeno cultu-
ral que varia de acordo com o estagio de desenvolvimento de uma
sociedade,

» focalizar a idéia de que a cultura varia de uma sociedade para outra
e examinar como isto nos ajuda a entender variacbes em organiza-
¢cOes de diferentes nacionalidades,

e explorar padrBes de cultura e subcultura corporativas entre e dentro
de organizacgdes e

e examinar detalhadamente como os padrdes de cultura sédo criados e
mantidos e como as organizacfes sdo realidades socialmente
construidas.

Organizacdes como um fenémeno cultural

Robert Presthus sugere que hoje em dia nés vivemos numa "sociedade
organizacional”. Seja no Jap&o, na Alemanha, em Hong Kong, na Gré-
Bretanha, nos Estados Unidos ou no Canada, as grandes organizacdes prova-
velmente influenciam a maior parte do tempo em que estamos acordados, de
maneira inconcebivel na vida de uma tribo remota nas selvas da América do
Sul. Isto pode parecer 6bvio, mas muitas caracteristicas da cultura se baseiam
no ébhvio.

Por exemplo, porque muitas pessoas:

 constréem suas vidas em torno de diferentes conceitos de trabalho e
lazer,

e seguem rotinas rigidas de trabalho cinco ou seis dias por semana,
e moram num lugar e trabalham noutro,

e usam uniformes,

e acatam autoridade e

e passam a maior parte do tempo num Unico lugar fazendo um dnico
conjunto de atividades?
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PRINCIPIOS EMPRESARIAIS BASICOS DA MATSUSHITA

Para reconhecer nossas responsabilidades, como industriais, de fomentar o
progresso, promover o bem-estar geral da sociedade e nos devotar ao maior desen-
volvimento da cultura do mundo.

CREDO DOS EMPREGADOS

O progresso e o desenvolvimento s podem ser alcangados através dos esfor-
¢os combinados e da cooperagdo de cada membro de nossa Companhia. Cada um
de nés, portanto, deve manter estaidéia sempre em mente e se devotar ao continuo
desenvolvimento de nossa Companhia.

OS SETE VALORES "ESPIRITUAIS!

1. Servico a Nag&o através da Industria
2. Justica
3. Harmonia e Cooperagao
4. Luta pela Melhoria
5. Cortesia e Humildade
6. Adaptacdo e Assimilacdo
7. Gratidao

Estes val ores, adotados de todo coragdo, permitem um desenvol vimento espi-
ritual de grande solidez. Eles fomentam expectativas consistentes entre os emprega-
dos numafor¢ade trabal ho que se estende de um continente a outro. Eles permitem
gue uma empresa altamente complexa e descentralizada evoque uma imagem de
continuidade que a sustenta mesmo quando diretrizes mais operacionais sdo rom-
pidas.

"Para os ocidentais, parece umatolice", diz um executivo, "mas toda manha
as 8 horas, em todo o Japao, existem 87.000 pessoas recitando o cédigo de valores
e cantando juntos. E como se todos juntos fdssemos uma comunidade” .

Fonte: Pascale, R., Athos, A. The artofJapanese management. Warner Books, © 1981. p. 73, 75-76.

Figura 5.1 Filosofia da Matsushita Electric Company.

Para quem esta de fora, a vida diaria numa sociedade organizacional é
cheia de crencas, rotinas e rituais peculiares que a identificam como uma
vida cultural espqcifica quando comparada com a de sociedades mais tradicio-
nais. Por exemplo, em comunidades onde as familias e ndo as organizacdes
formais sdo as unidades econbmicas e produtivas basicas, o trabalho tem um
significado completamente diferente e freqlientemente ocupa uma parcela
menor do tempo de uma pessoa. As diferengas entre atividades ocupacionais
e outros aspectos da vida social tendem a ser menos claras.
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Em certo sentido, podemos dizer que todas as pessoas que trabalham em
fabricas e escritdrios em Detroit, Moscou, Liverpool, Paris, Toquio e Toronto
pertencem a mesma "cultura industrial”. Todas sdo membros de sociedades
organizacionais. Seu trabalho e experiéncia de vida parecem qualitativamen-
te diferentes dos de quem vive em sociedades mais tradicionais, dominadas
por sistemas domésticos de producdo. No minimo, trabalhadores de escrit6-
rios e fabricas modernas compartilham expectativas e habilidades bésicas que

permitem que as organizacdes funcionem.

Embora a rotina organizacional seja vista como rotina apenas, ela, na
realidade, se baseia em numerosas atividades que requerem habilidades. Para
ser um trabalhador num escritério ou fabrica é preciso profundidade de co-
nhecimento e pratica cultural que, como membros de uma sociedade organi-
zacional, consideramos naturais.

Por estas razdes, alguns cientistas sociais acreditam que as vezes é mais
atil falar de cultura da sociedade industrial do que de sociedades industriais,
porque as diferencas especificas entre paises muitas vezes mascaram seme-
Ilhancas que sdo mais importantes. Muitas importantes semelhancas e dife-
rencas no mundo de hoje sdo ocupacionais e ndo nacionais, e as semelhan-
¢as e diferengas associadas com o fato de ser um operario, um faxineiro, um
funciondrio do governo, um bancério, um vendedor ou um agricultor s&o
tao significativas quanto as caracteristicas associadas com a identidade nacio-
nal. Importantes dimensfes da cultura moderna sdo enraizadas na estrutura
da sociedade industrial e sua organizacao é, em si, um fendmeno cultural.

Diferencas internacionais em organizacao e administracao

No entanto, apesar das semelhancas, seria um erro descartar as diferen-
¢as culturais entre nacionalidades como se ndo tivessem muita importancia.
O curso da histéria criou muitas variacdes nas caracteristicas sociais nacio-
nais, nas visdes do significado da vida, e nos estilos e filosofias de organiza-
¢do e administracdo. O recente sucesso do Japdo, o declinio da Gra-Bretanha
industrial, a fama das empresas americanas e as caracteristicas exclusivas de
muitas outras sociedades organizacionais sdo crucialmente relacionados com
0s contextos culturais em que nasceram.

Se examinarmos o conceito japonés de trabalho e as relacdes entre em-
pregados e suas organizacfes, vemos que eles sdo muito diferentes do que
prevalece no Ocidente.
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Japdo: Uma cultura de cooperacdo e servigo

A organizacdo japonesa é vista como uma coletividade a
gue os empregados pertencem e ndo como um local de tra-
balho constituido de varias pessoas separadas. O espirito
de colaboracdo de um vilarejo ou comunidade prevalece na
experiéncia de trabalho e existe consideravel énfase na
interdependéncia, nos interesses comuns e na ajuda muatua.
Os empregados freqientemente tém compromisso por toda
a vida com sua organizacdo, que eles véem como uma ex-
tensdo de sua familia. As relagcdes de autoridade geralmen-
te sdo paternalistas e altamente tradicionais e diferenciais.
Existem fortes lacos entre o bem-estar do individuo, da
corporacdo e da nacdo. Na Matsushita, uma das maiores
empresasjaponesas e uma das de maior sucesso, esses prin-
cipios integram a filosofia da companhia (Figura 5.1).

Murray Sayle, especialista em assuntos do Japdo, oferece uma inte-
ressante teoria dos fatores histéricos que explicam esta solidariedade.
Ele acredita que as organizagfes japonesas combinam valores culturais
dos campos de arroz com o espirito de servico do samurai. Enquanto o
primeiro é crucial para a compreensao da solidariedade na fabrica, o
segundo explica muitas das caracteristicas da administracdo e o padréo
de relacdes interorganizacionais que tem desempenhado um papel téo
crucial no sucesso econémico do Japao.

O cultivo do arroz no Japao sempre foi uma atividade precaria por
causa da escassez de terra e da curta duragdo da estacdo de cultivo. Em
retrospecto, o processo de construcdo de uma civilizacdo em cima da
cultura do arroz parece ser um prot6tipo da habilidade japonesa de em-
preender projetos que parecem impossiveis. Acima de tudo, o cultivo
tradicional de arroz é uma atividade cooperativa. Ndo existe um agri-
cultor solitario, independente e pioneiro. O processo de cultivo exige tra-
balho de equipe intenso em fases exaustivas de plantio, transplante e
colheita. Todo mundo tem que dar o maximo de si para garantir que o
resultado coletivo seja o melhor possivel. Se uma familia ndo consegue
manter seus canais de irrigacdo em bom estado, o sistema todo sofre as
conseqiéncias.

Quando uma colheita fracassa devido a condic¢des de tempo desastro-
sas, todo o grupo é penalizado. Nao existem ganhadores e perdedores
individuais. Em tais circunstancias, a conformidade e a tradi¢cdo tém
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precedéncia sobre o oportunismo e a individualidade. O respeito e a de-
pendéncia mutuos sdo vitais neste modo de vida. Essa cultura do cultivo
do arroz foi originalmente transferida para a fébrica japonesa.

Os fazendeiros de arroz no Japdo sempre estiveram dispostos a dividir
suas colheitas com aqueles que eram capazes de protegé-los. Foi o0 caso
dos samurais, dos "homens de servico", que dependiam dos agricultores
para ter seu arroz e manter sua existéncia fisica. Eles desempenharam
um importante papel na histéria militar e burocratica do Jap&o e agora
tém seu paralelo nos "clas" administrativos e elites que lideram a socie-
dade japonesa. A obrigacao de proteger seus empregados, 0 Servigo reci-
proco e a aceitacdo do préprio lugar e da dependéncia em relacdo ao
sistema maior sdo caracteristicas dominantes.

Esta orientacdo para o servico estende-se as relacdes entre organi-
zacdes e a sociedade mais ampla, como se vé na filosofia da Matsushita. Ela
também é crucial para explicar as estreitas relacdes de colaboracdo entre
0 sistema bancario e a indlstria japonesa. Em contraste com o Ocidente,
onde os bancos tendem a agir como juizes independentes e controladores
do investimento corporativo, no Japdo, eles assumem a responsabilida-
de de ajudar quando e onde for necessario.

Conjugada com a surpreendente capacidade de copiar e adaptar idéias
de outros lugares, primeiramente da China e mais tarde do Ocidente, as
culturas dos campos de arroz e dos samurais mesclaram-se para criar
uma forma de organizacdo social hierarquica e harmbdnica dentro de
um contexto industrial moderno. Os escaldes administrativos eram
elitistas e altamente meritocraticos, como tinham sido durante séculos.
Os trabalhadores contribuiam prontamente para os objetivos materiais
dos senhores industriais e acatavam sua autoridade porque esta tinha
sido sempre a relacdo tradicional entre trabalhadores e samurais. Nao é
de se surpreender, portanto, que tantas pessoas estivessem prontas para
dancar a musica da empresa e se dedicar por toda a vida a familia
corporativa.

O sistema béasico da organizacdo é feudal e ndo moderno e, vista de
fora, a cultura parece claramente opressiva, especialmente porque a
mobilidade entre os niveis hierarquicos é altamente restrita, sendo de-
terminada para cada individuo desde uma tenra idade. No entanto, é
importante entender que o tipo de submissdo e respeito a autoridade
encontrados no Japdo ndo é necessariamente visto como uma humilha-
cdo. A hierarquia numa empresa japonesa € vista mais como um siste-

ma de ajuda mutua do que como um controle de cima para baixo.
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E dificil julgar uma cultura quando se esta de fora. O que parece ina-
ceitavel do ponto de vista ocidental pode ser perfeitamente aceitavel para
guem esta dentro. Dito isto, no entanto, existe sempre uma tendéncia
dos relatdrios administrativos das organizacdes japonesas a celebrar as
realizacdes gerais e ignorar alguns dos aspectos mais desagradaveis da
experiéncia no trabalho. Estérias de sucesso surpreendente contam como
os japoneses chegam ao trabalho cedo e ficam até tarde para encontrar
maneiras de melhorar a eficiéncia através de "circulos de qualidade"
voluntéarios, ou de como o dedicado operario da Honda endireita os lim-
padores de para-brisas de todos os Hondas que encontra no caminho de
casa toda noite.

Muito menos atencdo € dada ao descontentamento com que muitos
trabalhadores aceitam o peso da vida na fébrica. O seguinte relatério
em primeira mao sobre o trabalho numa fébrica da Toyota, escrito pelo
jornalista japonés Satoshi Kamata, contrabalanca aquelas estérias. Em-
bora talvez atipico da industriajaponesa em sua totalidade, isto mostra
como a incansavel busca de sucesso pela Toyota no inicio da década de
1970 foi acompanhada de muita privagdo pessoal por parte de muitos
trabalhadores, particularmente aqueles que viviam a milhas de distan-
cia de suas familias em campos rigidamente policiados por guardas da
empresa.

Embora o local de trabalho fosse caracterizado por um genuino espi-
rito de cooperacdo encontrado no campo de arroz, ele era também ca-
racterizado pelas constantes pressdes para atingir metas de trabalho di-
ficeis e atender os requisitos das normas e valores da companhia. O exer-
cicio da autoridade - seja na forma de uma transferéncia arbitraria de
um local de trabalho para outro, de uma convocagdo para um esforgo
de trabalho extra, ou de cancelamento de folgas - era muito ressentido,
embora aceito com um resmungo e uma piada, como fatos inevitaveis
da vida.

O relato de Kamata sugere que a vida diaria numa fébrica japonesa
pode ser pelo menos tdo extenuante quanto em qualquer fébrica oci-
dental. A diferenca importante é que 0s japoneses parecem ter maior
capacidade de sorrir e suporta-la.

Muitas discussbes sobre a administracdo japonesa tendem a ignorar
as circunstancias histdrico-culturais que permitem que a administracdo
japonesa tenha o sucesso que tem. Existe uma tendéncia a sobrestimar
a facilidade com que as técnicas e politicas podem ser transplantadas de
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um contexto para outro, pois é o contexto que muitas vezes faz a dife-
renga entre sucesso e fracasso.

Os debates quanto aos méritos do sistema japonés continuam. Para
alguns escritores, ele constitui um modelo de pratica em todo o mundo.
Para outros, ele representa os remanescentes de um sistema feudal que
possivelmente esta a beira de grandes transformagfes, uma vez que uma
juventude inquieta, exposta mais aos valores ocidentais do que aos dos
samurais e dos campos de arroz, esta exercendo sua influéncia sobre o
trabalho e a sociedade. Quando as pessoas crescem num ambiente ur-
bano na era da televisdo e da multimidia, os campos de arroz sdo um
ambiente estranho. A nova experiéncia € uma forga transformadora.

Nossa énfase sobre o Japdo néo pretende ser mais do que simples-
mente ilustrativa. A questao é que a cultura, seja ela japonesa, arabe,
britdnica, canadense, chinesa, francesa ou americana determina o
carater da organizacao.

Gré-Bretanha: Uma cultura marcada por profunda divisdo

Na Gra-Bretanha, geracbes e geracdes de mudanca social e conflito
de classes perpetuam divisdes antagbnicas no local de trabalho, que ne-
nhuma técnica de conciliacdo e de administragdo parece ser capaz de
superar. Em contraste com os japoneses, 0s operdrios britanicos tradicio-
nalmente definiram-se contra um sistema que percebem como tendo
explorado seus ancestrais e hoje os explora. As elites administrativas
assumiram o direito basico de ditar as regras para os "trabalhadores", a
gquem eles véem como tendo uma "obrigacdo de obedecer”. O antagonis-
mo e a discordia, em vez da solidariedade na fébrica, tornaram-se a
ordem do dia.

O antagonismo que vigora nos locais de trabalho na Inglaterra € ilus-
trado de maneira sutil, mas clara, no seguinte relato feito pelo escritor
de administracdo Charles Handy, em seu livro Gods of managemenf.

Minha tia por casamento € um tipo espléndido, mas pertence a outra
época. O pai dela nunca trabalhou, nem o pai dele e, naturalmente, ela
também nunca ganhou um tostdo na vida. O capital que tinham traba-
lhou no lugar deles e eles apenas o administraram. Trabalhar era coisa
para trabalhadores. Hoje, segundo ela, todos os governos sdo contra o
capital, todos os trabalhadores sdo inerentemente avidos e preguic¢osos e
a maior parte dos administradores é incompetente. Ndo admira, portan-
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to, que o mundo seja uma confusdo e que ela esteja tornando-se cada
dia um pouco mais pobre.

Tony € um dos meus colegas de trabalho. Seu pai era carteiro. Tony
comecou a vida como desenhista numa grande empresa de engenharia.
Cresceu com a nocdo de que a heranca era algo socialmente errado.
Nunca conheceu alguém que n&o tivesse trabalhado para ganhar a vida.

Os dois se encontraram por acaso ha minha casa durante uma refei-
¢do. Tudo comecou tranqiilamente e com bons modos. Dai ela pergun-
tou o que ele fazia na vida. Ele confessou que recentemente se tinha
tornado um membro do sindicato na firma onde trabalhava. Titia ja-
mais havia se deparado com um membro do sindicato.

- "Pelo amor de Deus, como vocé pode fazer isso?", perguntou ela.
- "Parece-me muito razoavel defender meus direitos", respondeu Tony.

- "Que direitos? Que tolice é essa? Se as pessoas como vVocé gastassem
mais tempo com seu trabalho e menos tempo correndo atrads de seus
proprios interesses, este pais ndo seria a confusdo que é."

"A senhora ndo usa seu tempo cuidando de seus direitos?", pergun-
tou Tony.

"E 16gico", disse ela, "mas eu tenho direitos. Forneco o dinheiro que
torna possivel as pessoas como vocé viverem".

- "Eu fornego o trabalho que mantém vivo seu dinheiro, embora o por
gué de eu dever proteger o capital daquelas pessoas ricas que jamais Vi
na vida seja uma coisa que me intriga".

"Vocé fala como um comunista, mocinho, embora esteja bem vesti-
do. Vocé sabe o que esta dizendo?"

"N&o é necessario ser um comunista para duvidar da legitimidade
da riqueza herdada."

Minha tia se virou para mim.
- 'Veja por que me preocupo com este pais", disse ela.

Eles se entreolharam como sendo de espécies antagdnicas. Tendo em
vista 0 antagonismo de suas "crencas béasicas", o didlogo era impossivel,
s6 podendo haver troca de chavfes ou de insultos. E isso acontece tanto
nas mesas de negocia¢gdo, como nas mesas de jantar.
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Estados Unidos: Uma cultura que enfatiza a competicao

Se nos voltarmos para os Estados Unidos a procura de ilustracdo de
como a cultura determina a administracdo, a ética do individualismo
competitivo é provavelmente o que sobressai. Muitas empresas america-
nas e seus empregados estdo preocupados com o desejo de ser "vencedo-
res" e com a necessidade de recompensar o comportamento bem-suce-
dido e punir o mal-sucedido. Da perspectiva americana, o desempenho
industrial e econdmico € visto como uma espécie de jogo e a orientagdo
geral em muitas organizacdes é jogar o jogo pra valer: estabelecer
objetivos, esclarecer responsabilidades e "chutar o traseiro” ou recom-
pensar o sucesso prodiga e visivelmente.

Em um ensaio sobre a relacao entre moral e carater nacional, Gregory
Bateson chamou a atencdo para as diferencas entre as relacdes entre
pais e filhos nos Estados Unidos, na Inglaterra e em outros lugares. Ele
notou que a pratica americana encoraja certas formas de comporta-
mento exibicionista por parte das criangcas que ainda estdo numa condi-
¢do de subordinacdo e dependéncia, enquanto na Inglaterra as criancas
sd0 encorajadas a ser espectadores submissos na companhia de adultos
e recompensadas por serem "vistas, mas ndo ouvidas".

Bateson sugere que estas praticas de criacdo tém implicacdes consi-
deraveis na vida futura das criancas - no caso americano, criando um
grande espago para autovalorizacdo como base de independéncia e for-
¢a. Vemos isto na sindrome do "Somos numero 1'. Também encontra-
mos isto no contexto organizacional, nas oportunidades criadas para
comportamento conspicuo por parte dos subordinados com expressivo
apoio dos que estdo em papéis superiores.

Considere algumas das ilustracfes apresentadas no livro de Tom Peters
e Robert Waterman, In search of excellence, uma resposta americana para
o crescimento do Japéo. A idéia de recompensar e motivar os emprega-
dos para que se considerem vencedores € um tema dominante.

e O livro diz que Thomas Watson, da IBM, tinha o costume de escrever
um cheque no local para recompensar realizagdes que ele observava
enquanto circulava pela organizagdo.

e Na Tupperware, o processo de reforco positivo é ritua-
lizado cada segunda-feira a noite, quando todas as ven-
dedoras vao a uma reunido de sua unidade de distribui-
¢do. Todas sobem no palco na ordem inversa das vendas
da dltima semana, um processo conhecido como " Conta-
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gem Progressiva", enquanto suas colegas comemoram
participando dessa "Corrente para Cima". Quase todas
as que tiverem vendido alguma coisa recebem um bro-
che ou distintivo ou varios broches e distintivos. A ceri-
ménia combina competicdo aberta com um tom positivo
gue sugere que todo mundo ganha. O evento é repleto
de aplausos e ovacdes.
Os exemplos acima constituem espléndidas ilustracbes do argumento
de Gregory Bateson sobre como a cultura dos Estados Unidos recria pa-

drées encontrados nas relacbes pais-filhos.

No entanto, o exemplo mais notavel encontrado pela pesquisa de Peters
e Waterman ocorre nos primeiros anos de uma empresa chamada
Foxboro, que precisava desesperadamente de um avanco técnico para
sobreviver.

Tarde da noite, um cientista entra correndo no escritério do presiden-
te com um protétipo. Encantado com a elegancia da solucdo e sem sa-
ber como recompenséa-la, o presidente remexe nas gavetas de sua mesa,
encontra alguma coisa e, inclinando-se na direcao do cientista, diz:
"Toma." Ele tem na mao uma banana, a Unica recompensa que pbde
oferecer imediatamente. Daquele dia em diante, um brochinho de uma
"banana de ouro" tem sido o maior prémio para realizacdes cientificas
na Foxboro.

O reforco positivo é praticado em muitas corporacdes japonesas, bri-
tanicas, francesas e outras ndo americanas, em geral com grande im-
pacto sobre a motivacdo e desempenho dos empregados. No entanto, os
Estados Unidos destacam-se quanto a extensdo em que uma preocupa-
¢do em ganhar e a recompensa pelo comportamento adequado se esta-
beleceram como aspectos importantes da cultura e da vida corporativa.

O valor do reconhecimento de diferencas  culturais

Embora seja um engano falar sobre qualquer pais como se ele tivesse
uma cultura integrada e homogénea, especialmente quando sociedades es-
tdo tornando-se culturalmente tdo diversas, importantes diferencas entre uma
nacdo e outra realmente existem. Se entendermos essas diferencas, seremos
capazes de entender muito melhor uma préatica "estrangeira". Ao mesmo tem-
po, seremos capazes de apreciar muito melhor nossas préprias praticas.
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Um dos aspectos interessantes da cultura é que ela cria uma forma de
"cegueira" e etnocentrismo. Ao oferecer coédigos de acdo que reconhecemos
como "normais”, ela nos leva a ver as atividades que néo estdo de acordo com
esses cOdigos como anormais. Uma plena conscientizacdo da natureza da
cultura, no entanto, mostra-nos que somos todos igualmente anormais neste
ponto. A adocdo do ponto de vista de quem esta de fora de uma cultura é
muito valiosa, porque assim podemos enxergar nossa prépria cultura de uma
perspectiva nova.

Culturas e subculturas corporativas

A influéncia da cultura hospedeira raramente € uniforme. Assim como
os individuos numa cultura tém diferentes personalidades, embora tenham
muito em comum, isso também acontece com grupos e organizacdes. Este

fendmeno hoje é reconhecido como "cultura corporativa”.

As organizacdes sdo minissociedades que tém seus préprios padrdes es-
pecificos de cultura e subcultura. Uma organizacéo pode-se considerar como
uma equipe muito unida ou uma familia que acredita em trabalho conjunto.
Outra pode estar imbuida da idéia de que "somos os melhores do ramo e
pretendemos continuar sendo". Uma outra pode ser altamente fragmentada,
dividida em grupos que véem o mundo de maneiras muito diferentes ou que
tém diferentes aspiracdes quanto ao que sua empresa deveria ser. Esses pa-
drdes de crenca ou significado compartilhado, fragmentados ou integrados e
apoiados por varias normas operacionais e rituais, podem exercer influéncia
decisiva sobre a habilidade geral de uma organizacdo em lidar com os desa-
fios que tem que enfrentar.

Observacéo de diferencas culturais

Uma das maneiras mais faceis de apreciar a natureza da cultura e da
subcultura corporativa € simplesmente observando o funcionamento do
dia-a-dia de um grupo ou da organizacdo a que se pertence como se fosse uma
pessoa de fora - adotando-se o papel de um antropo6logo. As caracteristicas
da cultura gradualmente se tornam evidentes a medida que a pessoa toma
consciéncia dos padrdes de interacdo entre individuos, da linguagem usada,
das imagens e temas explorados na conversacao e dos varios rituais da rotina
didria. A medida que exploramos as razdes fundamentais para esses aspectos
da cultura, descobrimos que existem solidas explicacBes historicas para os
modos como as coisas sédo feitas.
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Exemplo 1: A estrutura fragmentada de uma companhia de seguro

Linda Smircich estudou o grupo dos mais altos executivos de uma
companhia americana de seguro. A empresa era uma divisdo de uma
organiza¢do muito maior que oferecia uma ampla gama de servigos de
seguro para organizacfes agricolas e o publico em geral. Observacdes
continuas do dia-a-dia da administracdo geraram duas impressées cha-
ve e conflitantes:

e« Por um lado, a empresa parecia enfatizar os valores corporativos e
uma identidade baseada no mundo da agricultura mais do que na
competicdo. As pessoas eram educadas e gentis e sempre pareciam
preparadas para ajudar e dar assisténcia onde fosse necesséario. Este
ethos se refletia num dos lemas da companhia: "nés plantamos ami-

gos".

* Por outro lado, uma segunda dimensdo da cultura organizacional
sugeria que o ethos corporativo era, no minimo, superficial. Reu-
nides e outros encontros publicos sempre pareciam dominados por
conversas polidas mas desinteressadas. Os funcionarios raramente
se envolviam em qualquer debate real e pareciam ter muito pouco
interesse no que estava sendo dito. Quase ninguém tomava notas e
as reunibes eram tratadas como ocasifes rituais. Esta superficialida-
de era confirmada pelas diferencas observadas entre as faces publi-
ca e privada da organizacdo. Publicamente o et/tos de harmonia e
cooperacdo prevalecia. Entre elas, as pessoas sempre expressavam
consideravel raiva e insatisfacdo com varios funcionarios e com a
organizacdo em geral.

Muitas organizagbes tém culturas fragmentadas deste tipo, onde as
pessoas dizem uma coisa e fazem outra. Um dos aspectos interessantes
do estudo de Linda Smircich foi que ela conseguiu identificar as circuns-
tancias exatas que tinham produzido a fragmentacdo dentro da compa-
nhia e mostrar por que ela continuava a operar daguele modo meio
esquizofrénico.

Uma histéria fragmentada

Dez anos antes, quando a organizacdo tinha apenas quatro anos, ela
passou por um periodo particularmente traumatico que testemunhou a
demissédo de seu presidente, a contratacdo e demissdo de seu sucessor e
a indicacao de um grupo de profissionais do setor de seguro em geral.
Esses eventos levaram ao desenvolvimento de subculturas distintas. A
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primeira era representada pelo grupo de funcionarios originais, ou "grupo
de dentro", como ficou conhecido. A segunda era representada pelos
novos profissionais - o0 "grupo de fora". A maior parte do grupo de fora
tinha sido recrutada de uma companhia de seguro rival. Essas pessoas
trouxeram consigo fortes crencas quanto ao que era necessario na nova
organizacao. "Era assim que faziamos na. . .. . tornou-se um chavao
nas discussBes. Eles queriam modelar a nova organizacdo de acordo
com a antiga.

O novo presidente, indicado depois da demissdo do segundo, era um
homem de boa paz. Ele tentou criar um clima de equipe que unisse a
organizacdo. No entanto, em vez de encorajar uma situagcdo em que 0s
membros da organizacdo pudessem explorar e resolver suas diferencas
de maneira aberta, ele adotou um estilo de administracdo que exigia
que os membros pusessem de lado ou reprimissem suas diferencas.

Tentativas de unificagdo através de rituais, imagens e simbolos.

O desejo de harmonia era comunicado de varias maneiras, particu-
larmente através do uso de rituais especificos. Por exemplo, em reunifes
administrativas especiais, os funcionarios tornavam-se uma tribo indi-
gena. Cada membro recebia um nome de indio e um cocar com uma
pena. O objetivo era forjar a unidade entre os grupos de fora e o de
dentro. Durante o ritual, havia a prética de aplicar uma multa de cin-
glenta centavos a cada pessoa que mencionasse o nome da firma rival.

Tanto sutilmente quanto de maneira mais Obvia, o presidente conti-
nuava a mandar mensagens sobre a necessidade de harmonia. Ele insti-
tuiu reunides regulares para rever opera¢cfes nas quais a calma e a coo-
peracdo rapidamente se tornavam a norma. Como alguns funcionarios
relataram:

"Nés sentamos sempre nos mesmos lugares, como vacas sempre vao
ao mesmo estabulo.”

"E uma verdadeira perda de tempo. E uma situacdo em que se pode
dizer praticamente tudo e ninguém contesta.”

"As pessoas hesitam em falar livremente, com medo de falar demais.
Elas dizem o que todos querem ouvir."

A harmonia e o trabalho de equipe eram buscados através do uso de
imagens para definir o espirito desejado na companhia - por exemplo, 0
lema "rodar juntos". O logo de uma roda de carroga estava espalhado
em toda a companhia. A idéia de "mover a roda" ou "rodar juntos" apa-
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recia em muitas discussbes e documentos. Uma roda de carroca real,
montada numa base, circulava de um departamento para outro.

Uma repressao ndo saudavel do conflito

O efeito desse estilo de lideranca foi criar uma aparéncia superficial
de harmonia e ocultar o conflito. Isto criou a divergéncia entre as faces
publica e privada da organizacdo e levou a uma situacao em que a orga-
nizacdo tornou-se cada vez mais incapaz de lidar com problemas reais.

Como a identificacdo dos problemas ou preocupacdes com a opera-
¢cdo da empresa geralmente criava controvérsias que a organizacdo nao
queria enfrentar, as pessoas tendiam a confinar suas discussfes desses
assuntos a lugares privados. Em publico prevalecia a impressao de que
tudo estava bem. Quando assuntos problematicos eram identificados,
eles eram sempre apresentados sob a forma de "desafios" para minimizar
as possibilidades de aborrecer alguém. Empurrados para o subterraneo
por um estilo de administracdo que efetivamente evitava a discusséo de
diferencas, problemas genuinos ndo recebiam a atencdo que mereciam.
N&o é de se surpreender que a organizacdo néo exista mais como uma
entidade separada; a empresa-mae acabou decidindo reabsorver a divi-
sdo de seguros na companhia principal.

Neste estudo de caso, vemos como a cultura corporativa se desenvol-
ve como um et/tos (por exemplo, "vamos enterrar nossas diferencas e
manter a paz"), criado e sustentado por processos sociais, imagens, sim-
bolos e rituais.

Os rituais estdao geralmente embutidos na estrutura formal da orga-
nizacdo, como no caso da reunido semanal dos assessores do presiden-
te, cuja funcdo real era confirmar que os membros mais importantes da
organizacao estavam de certa forma em paz uns com os outros. O caso
ilustra o papel crucial desempenhado pelas pessoas que tém o poder na
determinacdo dos valores que guiam uma organizacdo: embora o presi-
dente fosse visto pelos funcionarios como relativamente fraco, ele con-
seguia exercer uma influéncia decisiva na natureza da organizacao.

O estudo mostra como:

e circunstancias historicas, isto é, o conflito entre os grupos de dentro
e o de fora, pode influenciar o presente, e

e a natureza fundamental de uma organizacdo se baseia tanto na cul-
tura corporativa como no organograma formal da organizacédo e
em codigos de conduta.
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Na verdade, ndo é nenhum exagero sugerir que para esta
organizacdo a cultura corporativa possa ter sido o fator iso-
lado mais importante separando o fracasso do sucesso.

A idéia de criar uma equipe de elementos integrados é muito podero-
sa e o presidente da companhia de seguro provavelmente ndo estava
errado em escolher esta metafora. Ao contrario, os problemas estavam
na maneira como a idéia estava associada com normas que favoreciam
a passividade. Se a metéfora tivesse sido associada com um ethos que
favorecesse a abertura e a inovacao e se as equipes tivessem sido encora-
jadas a fazer contribui¢cfes ativas, o destino da empresa poderia ter sido
muito diferente.

Exemplo 2: Senso de equipe na Hewlett-Packard

A Hewlett-Packard (H-P) foi iniciada na década de 40 por Bill Hewlett
e Dave Packard e desenvolveu uma cultura corporativa famosa pelo for-
te senso de equipe combinado com uma filosofia de inovacdo através
das pessoas. A empresa decidiu adotar o ethos de equipe desde o inicio,
com uma politica de que nédo seria uma "empresa de contratar e demi-
tir". Este principio foi duramente testado em algumas ocasifes na déca-
da de 70, e em muitas ocasides depois disso, quando o declinio dos nego6-
cios forgcou a empresa a adotar a politica de "nove dias a cada duas
semanas", onde os funcionarios sofreram um corte de salario de 10 por
cento, trabalhando um namero de horas 10 por cento menor. Enquanto
outras empresas recorreram a demissbes, a H-P manteve todo seu pes-
soal, enfatizando que todos os membros da equipe da H-P teriam o mes-
mo destino e que um certo grau de garantia de emprego era possivel
mesmo em tempos desfavoraveis.

Ser um membro dessa equipe acarretava um conjunto de obrigacdes.
Entusiasmo pelo trabalho e o ethos de participar dos problemas e das
idéias numa atmosfera de comunicacdo livre e aberta eram valores
ativamente encorajados pela empresa. Grande parte deste ethos provi-
nha do exemplo dado no dia-a-dia pelos herbicos fundadores, que ga-
nharam uma reputacdo de administracdo realmente participante em
toda a companhia. O ethos também era reforcado pelo ritual das "roda-
das de cerveja" e dos "papos no café" e numerosos encontros ocasionais
gue criavam oportunidades regulares de interagdo informal.
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Promocdo da cultura através de estdrias, lendas e mitos

Historias, lendas e mitos sobre herdis da empresa circulavam através
da organizacdo e ajudaram muito a comunicar e sustentar os valores
culturais por tras do sucesso da H-R Novos recrutas viam apresentacées
de dides que mostravam como "Bill e Dave" comecaram a empresa na
garagem de Bill e usaram o forno de Hewlett para fazer alguns dos pri-
meiros produtos. Em outra ocasido, eles ficavam sabendo que quando
Bill estava visitando uma fébrica, num sabado, ele encontrou uma area
de estoque de um laboratério trancada e imediatamente cortou o cadea-
do e deixou um bilhete dizendo "Nunca mais tranque esta porta. Obri-
gado. Bill".

Juntamente com formulagcbes mais formais da filosofia da empresa, a
mensagem logo atingiu seu destino: na H-P nds confiamos e valoriza-
mos vocé. Vocé tem liberdade para trabalhar com entusiasmo, mesmo
gue seja sdbado, e para inovar e contribuir de toda maneira que puder.
Embora a Hewlett-Packard hoje esteja espalhada por muitos continen-
tes, o espirito dos fundadores "Bill e Dave" ainda empregna toda empresa.

Exemplo 3: Uma selva corporativa na ITT

Para ter um exemplo completamente diferente de desenvolvimento de
cultura corporativa, vamos nos voltar agora para a histéria da ITT sob a
forte e rigida lideranca de Harold Geneen. A histdria aqui é a de um
sucesso construido sobre um estilo implacavel de administracdo que
converteu uma empresa de comunicagbes de porte médio, com vendas
de $ 765 milhGes em 1959, em um dos maiores, mais poderosos e diver-
sificados conglomerados, operando em mais de 90 paises, com receitas
de quase $ 12 bilhdes em 1978.

Sob o mandato de 20 anos de Geneen, a companhia criou uma repu-
tacdo de uma das empresas americanas mais lucrativas e de maior indi-
ce de crescimento - e, depois de seu envolvimento em pagamento de
subornos no exterior e na queda do governo de Allende no Chile, ficou
conhecida como uma das mais corruptas e controversas.

O estilo administrativo de Geneen era simples e direto:

« Ele procurava manter seu pessoal trabalhando no limite de sua ca-
pacidade, criando um clima altamente competitivo baseado na con-
frontacdo e intimidacao.
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« A base de sua abordagem era a busca pelo que era conhecido como
"fatos irrefutéveis".

e« Ele insistia em que todos os relatérios administrativos, decisdes e
planos de negocios fossem baseados em premissas irrefutaveis e de-
senvolveu um sistema de informacfes completo, uma rede de for-
cas-tarefa especiais e um método de interrogatério que permitia que
ele conferisse praticamente cada afirmativa feita.

Geneen possuia uma memoria extraordinaria e uma capacidade de
absorver vastas quantidades de informac6es num tempo relativamente
curto. Isto tornava possivel manter seus executivos sempre alertas, de-
monstrando que conhecia suas situacdes tanto quanto, ou até melhor,
do que eles mesmos. Suas sessdes de interrogatérios em reunides de ava-
liacdo de politicas tornaram-se lendérias.

Motivacdo através da intimidacdo e do medo

Essas reunifes, descritas como "julgamentos”, eram feitas ao redor de
uma mesa enorme para mais de cinqienta pessoas. Cada executivo ti-
nha um microfone para falar. Dizem que a abordagem de Geneen era
colocar uma pergunta para um executivo especifico ou sentar e ouvir as
explicacbes dadas enquanto pessoas especialmente indicadas faziam
perguntas sobre o que estava sendo dito. Assim que um executivo ques-
tionado se mostrava evasivo ou inseguro, Geneen entrava em cena para
explorar sua fragueza. Em completo comando dos fatos e dotado de
grande habilidade para tocar no cerne de uma questdo, ele invariavel-
mente reduzia o executivo e seus argumentos a migalhas. Dizem que
essas experiéncias eram tdo extenuantes que muitos executivos ndo se
controlavam e choravam sob pressdo.

A abordagem de Geneen motivava as pessoas através do medo. Se um
executivo tivesse que fazer uma apresentacdo, havia todo incentivo para
que passasse a noite em claro preparando-se para ter certeza de que
todas as possiveis perguntas e todos os angulos do assunto fossem co-
bertos. Este estilo intimidante foi estabelecido por Geneen desde o come-
¢o de seu mandato: logo no inicio de sua carreira com a ITT, ele costu-
mava chamar os executivos a qualquer momento, mesmo durante a noite,
para perguntar sobre a validade de algum fato ou ponto obscuro de um
relatorio.

A mensagem era clara: os executivos da ITT deviam ser homens e
mulheres totalmente informados sobre seu trabalho todo o tempo. A
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idéia de que a lealdade as metas da organizacdo deveria prevalecer so-
bre a lealdade aos colegas era um principio-chave.

A ITT sob o comando de Geneen foi uma selva corporativa bem-suce-
dida. Alto desempenho executivo era sem duvida alcancado mas a um
custo consideravel em termos de estresse e dos tipos de acdes que isto as
vezes produzia, como as mal-afamadas atividades da companhia no Chile.
A pressao sobre os executivos da ITT era, acima de tudo, para que fizes-
sem o que tinham prometido. Suas cabecas estavam sempre em risco. A
abordagem de Geneen exemplifica o estilo administrativo que o psica-
nalista Michael Maccoby caracterizou como o do "lutador da selva': o
administrador com fome de poder que vive a vida e o trabalho como
uma selva onde a lei € comer ou ser comido e onde os vencedores des-
troem os vencidos.

Comparacao de culturas corporativas
A influéncia dos valores e do edilo de lideranca

A cultura corporativa da ITT de "vigorosa troca de opinifes" € o extremo
oposto da cultura da humilde companhia de seguro de "enterrar nossas dife-
rencas". Ela também é o oposto do bem-sucedido clima de equipe criado na
Hewlett-Packard. Como no caso de nossas comparacfes entre as culturas do
Japdo, da Gra-Bretanha e dos Estados Unidos, os exemplos sdo apenas
ilustrativos. Eles mostram como diferentes organizacdes podem ter diferen-
tes culturas. Estendendo o principio, vemos que a IBM é muito diferente da
Microsoft. As duas sao diferentes da Compaq, da Apple, da Coca-Cola ou da
Boeing.

A andlise das ligacbes entre estilo de lideranca e cultura corporativa as
vezes explica claramente por que certas organizacdes trabalham de determi-
nada maneira. No entanto, existem outros fatores que precisam ser conside-
rados.

Por exemplo, sexo pode ser uma poderosa forca cultural.

A influéncia do sexo

Estudos de caso de atitudes de "macho", como o caso de Harold Geneen,
ajudam muito a trazer a luz a influéncia do sexo de uma forma extremada.
Mas esta influéncia é ainda mais abrangente.
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Sstemas de valores dominados por homens. As formas tradicionais de
organizacfes sdo geralmente dominadas e determinadas por valores mascu-
linos. Por exemplo, a énfase na logica, os modos lineares de pensamento e
acdo e a preocupacdo com resultados expressam valores e abordagens da
vida que sdo muito mais "masculinos” do que "femininos".

Temos muito mais para falar nos capitulos sobre politica e prisdes psi-
quicas porque pode-se dizer que muitos aspectos do mundo corporativo cai-
ram na armadilha de um arquétipo masculino. Até recentemente, era um
mundo de homens onde as mulheres e os estilos associados ao género femini-
no eram fisicamente e psicologicamente marginalizados ou excluidos da rea-
lidade predominantemente masculina.

A dominagdo masculina levou a criacdo de organizacBes com fortes
subculturas femininas em estado de tensdo e, as vezes, de confrontacdo com
as estruturas de poder masculino. Muitas vezes, isto libera poderosas forcas
gque podem politizar a cultura de uma corporacdo ao longo das linhas de
género masculino-feminino. Isto serd discutido com mais profundidade no
capitulo sobre politica.

A influéncia feminina: o equilibrio entre os estilos racional e organico. Do
ponto de vista cultural, as organiza¢gbes estruturadas em torno de valores
femininos tém mais probabilidade de equilibrar e integrar 0 modo racional-
analitico com valores que enfatizam formas de comportamento mais intuiti-
vo, organico e baseado na empatia. E interessante que as novas formas de
redes planas que estdo surgindo para enfrentar as turbuléncias dos ambien-
tes modernos requerem competéncias gerenciais que tém mais em comum
com o arquétipo feminino do que com o masculino. A medida que isto se
desenvolver, podemos esperar ver a transformacdo de muitas culturas e
subculturas longe da influéncia dominante dos valores masculinos e dos modos
de comportamento associados a eles.

A tendénciaja é evidente na maneira como lideres corporativos do novo
estilo, como Anita Roddick da Body Shop, estdo criando estilos diferentes de
administracdo e nichos muito diferentes para suas organiza¢gdes. Como Roddick
coloca, "eu dirijo minha companhia de acordo com principios femininos - os
principios de se preocupar com o0s outros, tomar decisdes intuitivas, ndo se
apegar a hierarquia e todas aquelas idéias enfadonhas das escolas de admi-
nistracdo de empresa; tendo uma noc¢do do trabalho como parte de nossa
vida, ndo como uma coisa a parte; trabalhando com amor; sendo responsa-
veis para com 0 mundo e pela maneira como usamos nossos lucros; reconhe-
cendo que o resultado financeiro vem em ultimo lugar”.
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Sally Helgesen, em seu livro Female Advantage, mostra como mulheres
como Francés Hesselbein das Escoteiras dos Estados Unidos, Barbara Grogan
da Western Industrial Contractors, Nancy Badore do Centro de Desenvolvi-
mento de Executivos da Ford e Dorothy Brunson da Brunson Communications,
da mesma forma que Anita Roddick, trazem estilos claramente femininos ao
local de trabalho.

Elas ajudam a criar culturas em que a hierarquia da lugar a "teias de
inclusédo". Elas gerenciam de uma maneira que as coloca "no meio das coi-
sas", construindo comunidades baseadas em relacdes inclusivas, caracteriza-
das pela confian¢a, apoio, estimulo e respeito matuo. Elas ajudam a produzir
organizacfes que sdo verdadeiramente "redes", onde o processo de fazer coi-
sas € tdo importante quanto o resultado final ou produto. Através de suas
acdes e sucessos elas estdo criando maneiras de produzir culturas corporativas
gue parecem ter muito em comum com as formas de organizacdo do tipo
cerebrais exploradas no capitulo anterior.

A identificacdo de valores relativos a géneros leva-nos de volta aos lagos
entre lideranca e cultura corporativa. Lideres poderosos parecem simbolizar
muitos aspectos de sua organizagcdo. Mas é realmente importante reconhecer
qgue lideres formais ndo tém qualquer monopdlio sobre a capacidade de criar
significados compartilhados.

A posicao de poder do lider pode conferir a ele ou ela uma vantagem
especial para desenvolver sistemas de valores corporativos e codigos de com-
portamento, porque lideres formais geralmente tém importantes fontes de
poder através das quais eles podem encorajar, recompensar ou punir aqueles
gue seguem sua lideranca. Mas, outros também séo capazes de influenciar o
processo, agindo como lideres de opinido informais ou simplesmente agindo
como pessoas que sdo.

Outras influéncias

A cultura ndo é algo que possa ser imposto num contexto social. Ela se
desenvolve no decorrer da interacdo social. Em qualquer organizacdo, pode
haver sistemas de valores diferentes e concorrentes que criam um mosaico de
realidades organizacionais em vez de uma cultura corporativa uniforme. Além
do sexo, daraga, da lingua e da etnia, grupos religiosos, socioeconémicos, de
amizade e grupos profissionais podem ter um impacto decisivo sobre o mo-
saico cultural.
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Grupos profissionais. Cada grupo profissional pode ter uma visdo dife-
rente do mundo e da natureza de suas organizacdes empresariais. Contado-
res podem adotar um tipo de filosofia e profissionais de marketing, outra. A
estrutura de referéncia que orienta o desenvolvimento de engenheiros pode
ser diferente da perspectiva dos membros do departamento de producéo,
marketing ou vendas. Cada grupo pode ter desenvolvido sua proépria lingua-
gem especializada e estabelecido conceitos para a formulacdo de prioridades
do trabalho.

Subculturas: Grupos sociais e étnicos. Os agrupamentos sociais e étnicos
ddo origem a diferentes normas e padrdes de comportamento com impacto
crucial no funcionamento diario, especialmente quando os agrupamentos
étnicos coincidem com diferentes atividades organizacionais.

W. F. Whyte descobriu, em seus estudos de restaurantes, que o status e
outras diferencas sociais entre o pessoal da cozinha e os que servem as me-
sas, muitas vezes criam grandes problemas operacionais. Quando um grupo
de alto status interage com um grupo de baixo status ou quando grupos com
diferentes atitudes ocupacionais sdo colocados numa relacdo de dependén-
cia, as organizacfGes tornam-se vitimas de um tipo de guerra subcultural.
Diferentes normas, crencas e atitudes em relacdo a horarios, eficiéncia ou
servico se combinam para criar todos os tipos de contradi¢des e disfuncdes.
Estas podem ser extremamente dificeis de resolver de uma maneira racional,
porque estdo mescladas com todos os tipos de questdes pessoais enraizadas
que, no final de contas, definem os seres humanos envolvidos.

Coalizes e contraculturas. Divisdes subculturais também podem surgir,
porque os membros da organizacdo tém lealdades divididas. Nem todo mun-
do é totalmente dedicado a organizacdo. As pessoas podem desenvolver pra-
ticas subculturais especificas como uma maneira de dar significado a suas
vidas (por exemplo, envolvendo-se em amizades e outros agrupamentos soci-
ais no trabalho) ou desenvolvendo normas e valores que visam ao progresso
pessoal e ndo ao da organizac&o.

A politicagem através da qual membros de uma organizacdo algumas
vezes progridem em suas carreiras ou defendem interesses especificos pode
resultar no desenvolvimento de coalizdes sustentadas por conjuntos de valo-
res especificos. Essas coalizbes, as vezes, se transformam em formas de
contracultura, em oposicdo aos valores organizacionais adotados pelos que
detém o controle formal.

Muitas organizacdes sdo caracterizadas por divisdes de opinides infor-
mais dentro do grupo da alta administracdo e, as vezes, na organizacéo toda.
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Em geral, essas divisGes resultam numa luta pelo controle que, em certos
aspectos importantes, pode ser entendida como uma luta pelo direito de de-
terminar a cultura corporativa. Como na politica, essas lutas muitas vezes
sdo estreitamente ligadas a questBes de ideologia.

Entre as mais importantes de todas as contraculturas organizacionais,
estdo as encorajadas pelos sindicatos. E aqui que a batalha pelo controle ideo-
l6gico é mais claramente definida, pois os sindicatos sdo, na realidade,
contraorganizagdes, no sentido de que sua existéncia resulta do fato de que
0s interesses do empregado e do empregador podem ndo ser sindnimos.

Entre as mais importantes subculturas organizacionais estdo as criadas
pelos sindicatos. E ai que a batalha pelo controle ideoldgico é mais claramen-
te definida. A filosofia, os valores e normas da cultura sindical geralmente
exercem impacto importante sobre o mosaico cultural, subcultural e contra-
cultural que caracteriza a vida de toda e qualquer organizacéo.

A CRIACAO DA REALIDADE ORGANIZACIONAL

Valores comuns, crengas comuns, significados comuns, e interpretacdes
compartilhadas sdo maneiras diferentes de descrever uma cultura.

Ao falar sobre cultura, estamos realmente falando sobre um processo de
construcdo de realidade que permite que as pessoas vejam e entendam even-
tos, acbes, objetos, declaracdes ou situacBes especificas de maneiras diferen-
tes. Estes padrdes de entendimento nos ajudam a enfrentar as situa¢des que
vivemos e também d&o as bases para tornarmos nosso préprio comporta-
mento consciente e significativo.

Mas como isso ocorre?

¢ Como a cultura é criada e sustentada?

¢ Como construimos nossas realidades?

J4 comegamos a responder a essas perguntas em termos gerais, mas
seria bom examinar o processo de maneira mais sistematica.
Cultura: obediéncia a regras ou representacéao teatral?

O socidlogo Harold Garfrnkel ilustra como o0s aspectos mais rotineiros ou
normais da realidade social séo na verdade realizagdes que requerem habilidade.
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Quando viajamos de metrd, visitamos um vizinho ou agimos como uma
pessoa normal andando na rua, empregamos inumeras habilidades sociais
das quais temos apenas uma vaga consciéncia. Exatamente como o equili-
brista, que ndo acha nada demais atravessar 0 arame suspenso para pegar
seus pertences ao final do ensaio, apesar da pericia que isto requer.

Garfinkel elucida nossas habilidades tidas como normais, mostrando o
gue acontece se tentarmos deliberadamente quebrar os padrées normais da
vida.

* Olhe um passageiro do metrd nos olhos por um tempo prolongado.
No comeco, ele ou ela sem divida vai olhar para outro lado, mas vai
ficar cada vez mais incomodado se vocé continuar a olhar. Talvez ele
ou ela acabe perguntando o que ha de errado, mude de lugar ou
desga na proxima estacao.

+ Comporte-se na casa de seu vizinho como se vocé morasse la.

* Interrompa a linha continua e suave das pessoas em sua caminhada
por uma rua movimentada através de uma série de paradas e vira-
das casuais ou aja como um tipo suspeito.

Em cada caso, vocé vai descobrir gradualmente como a vida dentro de
uma dada cultura s6 flui suavemente se as pessoas se comportarem dentro
dos cédigos néo escritos. Interrompa estas normas e a realidade ordenada da
vida inevitavelmente se quebra.

A influéncia dos costumes e normas sociais

Em certo sentido, portanto, podemos dizer que a natureza de uma cul-
tura se encontra em suas normas sociais e costumes e que se alguém adere a
estas regras de comportamento serd bem-sucedido em construir uma reali-
dade social apropriada. Como muitas pessoas que viajam a negdcios precisa-
ram aprender pelo método mais dificil, ao visitar um pais estrangeiro ou
mesmo um cliente ou outra organizagdo em seu proprio pais, é aconselhavel
aprender as normas que lhe permitirdo "tornar-se um nativo".

7

Ao visitar um estado arabe, é importante entender os diferentes papéis
desempenhados pelo homem e pela mulher na sociedade arabe e as regras
locais quanto a flexibilidade de horario. Em geral, os arabes em seus paises
natais tém reservas sobre fazer negocios com mulheres. Também, eles gos-
tam de ter tempo para desenvolver a confianca e aprofundar os relaciona-
mentos antes de tomar decisbes de neg6cio, recusam-se a agir apressada-
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mente e ndo acham que a reunido das duas horas da tarde é necessariamente
as duas horas da tarde.

As pessoas que quebram essas regras ndo escritas e tentam manter um
horéario fixo ou apressar seus parceiros de negécios, em geral, ndo chegam a
lugar nenhum. Suas atitudes provavelmente serdo tao perturbadoras quanto
as do passageiro do metré que rompe as regras.

A influéncia  do contexto  situacional

No entanto, a cultura parece ser mais do que simples obediéncia a re-
gras. Véarios estudos importantes mostram que a habilidade de aplicar uma
regra exige muito mais do que um conhecimento da regra, uma vez que re-
gras sdo invariavelmente incompletas.

Considere o sistema legal e a administracdo de justica, uma éarea da
atividade humana onde a acédo deve ser determinada por regras claramente
definidas. A aplicacdo de lei especifica exige uma base de conhecimento por
parte do oficial dejustica oujuiz que vai muito além do que diz a lei. Estudos
mostram que casos de abusos contra criancas ou de roubos sdo geralmente
atribuidos a categorias legais com base nas imagens e julgamentos do que
constitui um "crime normal" nessas &reas. Assim, uma série de decisdes
subjetivas sdo tomadas sobre a natureza do caso antes que qualquer regra
seja aplicada.

Advogados e juizes ndo seguem as regras. Eles evocam as regras como
meios de tornar uma determinada atividade ou um determinado julgamento
consciente e significativo para eles mesmos e para os outros. Na verdade, as
partes estdo envolvidas numa definicdo das regras que devem ser aplicadas.
O processo muitas vezes envolve negociacdo - por exemplo, entre o réu ou
seu advogado, o promotor publico e o juiz, porque cada um pode adotar defi-
nicbes discordantes da situacdo em questao.

Se voltarmos a considerar como realizamos as atividades diarias de an-
dar de metré, visitar um vizinho ou andar pela rua, percebemos que 0 mesmo
processo funciona. Como nos julgamentos dentro do sistema legal, nossas
construcdes da situacdo influenciam que regras e cédigos de comportamen-
to vamos invocar como apropriados para a situacao.

Suponhamos que vamos visitar um vizinho para conversar e tomar cer-
Tcja. Nosso entendimento da natureza da situacdo nos levara a evocar certas
regras (por exemplo, que podemos ir a geladeira e pegar outra cerveja ou
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pegar o abridor de garrafa na gaveta da cozinha), embora estas regras pos-
sam ser totalmente inadequadas em outra ocasido.

As normas que regem diferentes situacBes tém que ser evocadas e defi-
nidas a luz de nosso entendimento do contexto. Tomamos muitas decisdes
implicitamente e fazemos suposicdes sobre uma situacdo antes que qualquer
norma ou regra seja aplicada. Muitas dessas decisdes e suposi¢cBes sdo feitas
inconscientemente, como resultado de nossa socializagdo prévia e conheci-
mento normal, de modo que a acdo parece bastante esponténea. E, na maior
parte das circunstancias, o processo de interpretar ou justificar uma agéo
ocorre apenas se o comportamento for questionado.

Representacdo da realidade

Karl Weick descreveu o processo pelo qual determinamos e estruturamos
nossas realidades como um processo de representacdo. Como o conceito de
Garfinkel de realizac@o, o conceito de representacdo de Weick enfatiza o pa-
pel proativo que desempenhamos inconscientemente na criacdo de nosso
universo. Embora em geral nos vejamos como vivendo em uma realidade
com caracteristicas objetivas, a vida na verdade exige muito mais de nos. Ela
requer que tenhamos um papel ativo em trazer nossas realidades a vida atra-
vés de varios esquemas interpretativos, embora essas realidades possam ter o
habito de se impor como "do jeito que as coisas sdo".

O ponto é bem ilustrado em uma interessante estéria contada por Charles
Hampden-Turner sobre um homem cuja esposa estava sendo retratada por
Picasso.

Um dia o homem aparece no estudio do artista. "O que vocé acha?",
perguntou Picasso, apontando para o quadro quase acabado. "Bom...", disse
0 marido tentando ser educado, "ela ndo é assim". "Oh", disse o artista, "e
como ela é?" O marido decidiu ndo se intimidar. "Assim", disse ele, tirando

uma fotografia de sua carteira. Picasso estudou a fotografia.
"Mmm "ela é pequena, nao?"

Reconhecendo que realizamos ou representamos a realidade de nosso
mundo diario, temos uma poderosa maneira de analisar a cultura. Isto signi-
fica que precisamos tentar entender a cultura como um processo continuo,
proativo de construcdo de realidade. A cultura ja ndo pode ser vista como
uma simples variavel que as sociedades ou organizagBes possuem ou algo
que um lider traz para sua organizacdo. Ela deve ser entendida como um
fendmeno ativo e vivo através do qual as pessoas em conjunto criam e recriam
0s mundos em que vivem.
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Organizacéo: a representacdo de uma realidade
compartilhada

Organizacfes como construcdes sociais

A visdo da cultura como representacdo tem enormes implicagdes sobre
como entendemos as organizacBes como fendmenos culturais, pois enfatiza
gue devemos basear nosso entendimento da organizacdo nos processos que
produzem sistemas de significados compartilhados.

* Quais s8o os esquemas interpretativos comuns que tornam uma or-
ganizacdo possivel?
« De onde eles vém?

« Como séo criados, divulgados e sustentados?

Estas perguntas agora se tornam centrais para a analise organizacional
e a administracdo efetiva. Elas nos ajudam a ver que as organizagfes s&o
realidades socialmente construidas que estdo tanto nas mentes dos membros
quanto nas estruturas, regras e relagdes concretas.

O poder desta idéia tem sido utilizado com grande resultado pelos auto-
res da administracdo, como Tom Peters e Robert Waterman, que enfatizam
que as organizacBes bem-sucedidas constréem culturas coesas em torno de
conjuntos comuns de normas, valores e idéias que criam um foco adequado
para a realizagdo de neg6cios. Em seu livro In Search of Excellence, eles mos-
traram como as principais empresas americanas se desenvolveram em torno
de valores e idéias centrais como:

* "IBM significa servigo."
* "Nunca mate a idéia de um novo produto."” (3M)
« "Venda a idéia para seu pessoal de vendas." (Hewlett-Packard)

O objetivo da IBM era criar uma organizacado voltada para o servico em
gue as necessidades do cliente fossem prioridade maxima para os funciona-
rios de todos os niveis. O foco da 3M estava na necessidade de constante
inovagdo como meio de criar um fluxo de novos produtos. Na Hewlett-Packard,
uma empresa operando num setor onde a inovacdo técnica pode facilmente
fugir do controle, a énfase estava na vendabilidade. Em cada caso, as idéias
centrais ajudaram a criar uma cultura corporativa que difundiu os valores
fundamentais e os principios operacionais por toda a organizacdo, criando
uma base para 0 sucesso.
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Mudanca cultural e valores fundamentais

Os movimentos da qualidade total e de servico ao consumidor que domi-
naram o pensamento e a préatica administrativa nas décadas de 80 e 90 pro-
curaram criar uma mudanca cultural na administracdo em geral. As varias
teorias e técnicas desenvolvidas por esses movimentos criaram novas postu-
ras e novos valores sobre a conducgdo de negdcios, apoiados numa "lingua-
gem" e protocolos detalhados através dos quais os membros da organizagéo
poderiam comecar a pensar, conversar e agir de maneiras novas. Os objetivos
implicitos desses movimentos eram criar um tipo de "revolugdo cultural" que
substituisse o antigo modo de vida burocratico e apontasse para uma nova
I6gica empresarial "orientada para o consumidor e para a qualidade".

A medida que os novos valores culturais foram capazes de substituir os
burocraticos, as iniciativas geradas por esses movimentos foram extrema-
mente bem-sucedidas. Muitas organiza¢gdes conseguiram revolucionar e
reinventar a si mesmas através de valores de qualidade e servico ao cliente.
Mas, 70 por cento das firmas que tomaram esse novo caminho fracassaram,
em grande parte porque ndo conseguiram substituir a légica burocratica que
dominava o velho modo de operar. Seus programas de qualidade e servi¢o ao
cliente tornaram-se simples programas. Apesar de todo o dinheiro e esforgo
aplicados, elas ndo conseguiram mudar a cultura dominante e a dinamica
politica que geralmente a suporta.

Os movimentos de reengenharia e fortalecimento dos empregados tive-
ram uma experiéncia semelhante. Para ser eficaz, eles precisavam transfor-
mar as atitudes organizacionais vigentes e 0s padrdes politicos. Mas, na maio-
ria dos casos, eles ndo conseguiram.

Mudanca cultural e transformacdo de  atitudes, valores e  dignifi-
cados comuns

N&o pode haver muita divida que a metafora da cultura oferece uma
nova maneira de pensar sobre a organizacdo. Ela mostra que o desafio de
criar novas formas de organizacdo e de administracdo é em grande parte o
desafio de gerar uma mudanca cultural. E o desafio de transformar atitudes,
visfes, paradigmas, imagens, metaforas, crencas e significados comuns que
sustentam as realidades empresariais existentes e de criar uma linguagem
detalhada e um cédigo de comportamento, através dos quais a nova realida-
de desejada possa ser vivida no dia-a-dia. Vista desta maneira, a criacdo de
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determinada cultura corporativa ndo consiste apenas em inventar novos le-
mas ou adquirir um novo lider. Ela consiste em inventar um novo modo de
vida.

Aqueles que entendem o desafio da mudanca cultural reconhecem que
a tarefa € enorme porque envolve a criacdo de sistemas compartilhados de
significados que sd@o aceitos, internalizados e utilizados em todos os niveis da
organizacdo. No sentido mais fundamental, a cultura tem um carater holo-
grafico. As caracteristicas do todo precisam estar codificadas em todas as
partes. Caso contrério, as partes ndo conseguem expressar ou atuar sobre o
carater do todo. As melhores equipes e as organizagbes sem entraves, que
descartaram as formas burocréaticas de administragdo, constantemente re-
fletem esta caracteristica. Elas sdo organizadas em termos dos significados
fundamentais que as pessoas possuem e compartilham. E esta qualidade que
Ihes permite ser flexiveis, adaptaveis e ndo burocréaticas.

Organizacionalmente, valores compartilhados constituem uma alterna-
tiva ao controle por meio de procedimentos e regras externas.

As profundezas ocultas da cultura

A cultura e a cultura corporativa s&o muito mais do que os olhos podem
ver. Muitos teoricos e praticantes da administracdo, influenciados pela meta-
fora, ndo conseguem ver isto. Conseqlentemente, pensam e falam sobre cul-
tura como algo que pode ser descrito como "o nivel de lemas", e seus métodos
e técnicas de mudanca cultural, em geral, ndo fazem mais do que arranhar a
superficie da realidade.

Para entender a cultura de uma organizacdo € necessario descobrir os
aspectos banais tanto quanto 0s aspectos mais expressivos do processo de
construcdo da realidade. Algumas vezes, estes sdo tdo sutis e tdo entranha-
ios que sdo dificeis de identificar.

Lembre-se da discussdo sobre as organizagdes japonesas estruturadas
segundo os valores dos campos de arroz e de como as organizacdes britani-
cas produzem atitudes enraizadas numa longa histéria de conflito de classes.
Esses valores podem ter muito pouco a ver com a organizacdo atual em que
sdo encontrados, sendo importados de uma maneira invisivel. Mas eles po-
rem desempenhar um papel crucial em frustrar todas as tentativas de mu-
dancas culturais.

Ou pense na maneira como consideracdes financeiras podem determi-
nai a realidade de uma organizacdo por meio da operacdo rotineira dos siste-
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mas de informacdes financeiras. Sob a influéncia destes tipos de controle, as
pessoas ou as unidades organizacionais, sejam estudantes nas escolas, paci-
entes nos hospitais ou equipes de trabalho nas fabricas, podem ser traduzidos
em centros de lucro que geram custos e receitas. Esses sistemas podem nao
ser vistos como culturais por natureza. Mas eles definitivamente o sdo. Sua
influéncia pode ser muito mais extensa do que outras politicas e programas
que sao explicitamente designados para criar mudancgas culturais, por exem-
plo, em relagdo a implementacédo da "qualidade da produc¢do" ou do "fortale-
cimento dos empregados".

Embora ndo seja comum encarar os contadores como "construtores de
realidade", que exercem influéncia decisiva na cultura de uma organizacao,
este é exatamente o papel que desempenham. Eles podem moldar a realidade
de uma organizacdo persuadindo as pessoas de que a lente interpretativa do
"desempenho financeiro" deveria ter prioridade na determinacdo da maneira
como a organizacao € dirigida. Isto, naturalmente, ndo significa que consi-
deracgbes financeiras ndo sejam importantes. A questdo é que pensar na or-
ganizacdo em termos financeiros é apenas uma maneira de ver as organiza-
¢Oes. Existem sempre outras e estas sdo geralmente relegadas a segundo pla-
no a medida que as consideracdes financeiras ganham mais for¢ca na defini-
¢do da realidade organizacional.

A estrutura organizacional, as regras, diretrizes, metas, missées, descri-
¢bes de cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham
uma funcdo interpretativa semelhante, pois agem como ponto de referéncia
primarios para a maneira como as pessoas Vém e interpretam os contextos
em que trabalham. Embora seja considerada como uma das caracteristicas
mais objetivas de uma organizacdo, a abordagem da representacdo enfatiza
que elas sdo artefatos culturais que determinam a realidade atual.

Assim como os valores, crencas e tradi¢cdes de uma sociedade tribal po-
dem estar impregnados nas relagfes familiares e outras estruturas sociais,
muitos aspectos da cultura de uma organiza¢do estdo entranhados nas pré-
ticas rotineiras. Eles definem o palco socialmente construido onde os mem-
bros da organizacdo d&o vida a sua cultura. Mais banais do que o ritual e a
cerimbnia que decoravam as reunifes da companhia de seguro discutida
anteriormente, a reunido semanal da Tupperware, a banana de ouro da
Foxboro, ou do que as novas filosofias e programas através dos quais uma
organizacdo tenta melhorar a qualidade ou o servico ao cliente, as rotinas
sdo incrivelmente importantes para se entender como as organizagdes funcio-
nam quando ninguém esta olhando e por que praticas estabelecidas podem

ser resistentes & mudanca.
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A medida que exploramos a cultura corporativa com este referencial em
mente, é incrivel até que ponto cada aspecto da organizacdo é rico em signi-
ficado simbodlico, e como o familiar surge sob esta nova luz. Aquele encontro
semanal ou o ciclo de planejamento anual, que todos sabem que é uma perda
de tempo, assume um novo significado: um ritual com varios tipos de fun-
¢bes ocultas.

Reunides sdo muito mais do que simples reunides. Elas carregam impor-
tantes aspectos da cultura organizacional: normas de passividade na compa-
nhia de seguro e medo e respeito por fatos inquestionaveis nos rituais de
intimidagdo de Geneen. Até a natureza de uma sala de reunifes vazia diz
algo sobre a cultura organizacional geral, pois essas salas geralmente refle-
tem e reproduzem as estruturas de interacdo esperadas na organizacao.

Filas de cadeiras e de blocos de anota¢gdes, cada um com um copo de
agua do lado, comunicam um sentido de conformidade e de ordem. O caos e
a simplicidade amistosa de salas de reunido mais informais estendem um
convite mais aberto a auto-organizacao.

A linguagem do dia-a-dia da organizacdo burocratica é vista como
um dos meios pelos quais a organizagdo cria suas caracteristicas
burocréticas.

e O carater agressivo de uma organizacao € visto em termos da men-
talidade militar implicita que a leva a estabelecer relacGes agressivas
com seu ambiente e com o sindicato trabalhista local.

As organizagfes acabam sendo o que pensam e dizem porque suas idéias
e visbes se auto-realizam.

Quando examinamos as relagcfes quotidianas entre as pessoas numa
organizacdo, com um olho no processo de construcdo da realidade, surgem
novas idéias sobre funcionamento e lideranca de grupo:

¢« Descobrimos que a formagdo de um grupo ou o processo de se tor-
nar um lider, em Ultima analise, dependem da capacidade de criar
uma percepcdo comum da realidade.

« Descobrimos que grupos coesos sdo aqueles que surgem em torno de
entendimentos compartilhados, enquanto grupos fragmentados ten-
dem a ser caracterizados por multiplas realidades.

A medida que aprofundamos nossa andlise da cultura corporativa para
incluir até mesmos as suposi¢cdes mais profundas sobre a realidade organi-
zacional, somos confrontados com alguns mitos basicos que moldam a vida
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organizacional. Por exemplo, Ely Devons tragou paralelos entre 0s processos
de tomada de decisdes em organizacdes formais e a magica e a adivinhacao
em sociedades tribais. Em sociedades primitivas, a magica decide se a caca
deve continuar em uma direcdo ou em outra, se a tribo deve ir a guerra, ou
guem deve casar com quem, dando decisGes claras em situacbes que dariam
margem a discussdes infindaveis.

Em organizacdes formais, técnicas de andlise quantitativa parecem de-
sempenhar um papel semelhante. Elas sdo usadas para prever o futuro e ana-
lisar as consequéncias de diferentes cursos de agcdo de uma maneira que con-
fere uma aparéncia de racionalidade a tomada de decisdo. O uso de tais téc-
nicas naturalmente ndo reduz os riscos. As incertezas que envolvem uma
situacdo ainda existem, escondidas nos pressupostos que estdo por tras da
analise técnica.

A funcédo de tal analise é aumentar a credibilidade da acdo em situacdes
gque, de outra forma, teriam que ser resolvidas por meio do palpite e da intui-
¢do. Como o magico que consulta as visceras de uma galinha, muitos
tomadores de decisdo organizacionais insistem que fatos e numeros sejam
examinados antes de se tomar uma deciséo sobre diretrizes, embora as esta-
tisticas ndo sejam indicadores confiaveis do que podera acontecer no futuro.
E, como acontece com 0s magicos, nem os tomadores de decisdo nem suas
magicas sao desacreditados quando 0s eventos mostram que estavam erra-
dos. Assim como o magico pode atribuir o engano a imperfeita execucdo ou
a intervencédo ndo esperada de alguma forca hostil, o técnico pode culpar o
modelo usado ou os acontecimentos para explicar por que as previsdes néo
se realizaram. A andlise nunca é desacreditada. A aparéncia de racionalidade
fica preservada.

As organizacdes modernas sdo sustentadas por sistemas de crenca que
enfatizam a importéncia da racionalidade, e sua legitimidade aos olhos do
publico geralmente depende de sua habilidade de demonstrar a racionalidade
e objetividade da acdo. E por esta razdo que os antrop6logos geralmente se
referem a racionalidade como o mito da sociedade moderna, pois, como o
mito primitivo, ela da-nos um referencial completo, ou estrutura de crencgas
por meio da qual podemos transpor a experiéncia do dia-a-dia e ajudar a
torna-la inteligivel. O mito da racionalidade ajuda-nos a ver certos padrdes
de acdo como legitimos, confidveis e normais. Ajuda-nos a evitar a discussao
e o debate que surgiriam se tivéssemos que reconhecer a incerteza e ambiguii-
dade basica que esta por tras de muitos de nossos valores e das situacdes com

gue temos que lidar.
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VANTAGENSE LIM ITAC}C)ES DA METAFORA DA CULTURA

Quando analisamos as organizacdes como culturas, podemos ver quase
todos os seus aspectos de uma maneira nova.

Vantagens

« A metafora enfatiza o significado simbdlico de quase tudo
gue fazemos.

Até mesmo 0s aspectos mais concretos e racionais da organizacao -
sejam estruturas, hierarquias, regras ou rotinas organizacionais - incorpo-
ram construcdes sociais e significados que sdo cruciais para o entendimento
de como as organizacdes funcionam no dia-a-dia. Ao salientar isto, a metéa-
fora da cultura dirige a atencdo para o lado humano que outras metaforas
ignoram ou s tratam superficialmente.

e« Aprendemos que organizacdo e significado compartilhado séo
a mesma coisa.

A segunda maior vantagem da metafora é que ela mostra como a orga-
nizacao, em Uultima andlise, baseia-se em sistemas de significados comparti-
Ihados, especialmente nas acfes e esquemas interpretativos que criam e re-
criam aquele significado. Sob as metaforas mecanica ou organicista, a énfa-
se priméaria tende a ser colocada na importancia do esguema organizacional:
o tracado das estruturas organizacionais ou dos processos adaptativos.

A metéfora da cultura aponta para um outro meio de criar e estruturar
a atividade organizada: influenciando as ideologias, valores, crencas, lingua-
gem, normas e outras praticas sociais que em Uultima analise determinam e
orientam a acao organizada.

e Lideres e gerentes vém como seu sucesso depende da cria-
cdo de significado compartilhado.

Este é o aspecto da metafora da cultura que teve o maior impacto sobre
a prética organizacional até hoje. Desde a década de 1980, tem havido uma
conscientizacdo cada vez maior de que a tarefa fundamental dos lideres e
gerentes esta em criar sistemas adequados de significados compartilhados
gue possam mobilizar os esforcos das pessoas na busca dos objetivos e prop6-
sitos desejados.
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As duas palavras-chaves aqui sdo "adequados" e "compartilhados".

A visdo compartilhada de que "IBM significa servico" foi extremamente
Util para a empresa numa era dominada por computadores de grande porte.
A empresa tinha um dominio do setor que lhe permitia dar toda atencéo a
clientes-chaves por meio de sua filosofia de servico. No entanto, sob diferen-
tes circunstancias, exatamente a mesma visdo tornou-se um problema. Em
conseqiiéncia do aumento metedrico do microcomputador, das redes de com-
putadores, de uma indUstria crescente de software, dos sistemas de comuni-
cacdo global, mais dezenas de concorrentes com produtos de alta qualidade,
com tecnologia de ponta e a pregos baixos, os valores centrais que ajudaram
a IBM alcancar o dominio ndo eram mais suficientes. Como outras corporagfes
gue conheceram o0 sucesso, a organizacao enfrentava o desafio de se reinventar
e reposicionar por meio de novas visdes e valores compartilhados que pudes-
sem ajudar a mobilizar um novo estilo de cultura corporativa capaz de lidar
com a nova realidade.

z

O desafio de mudar é enorme porque a cultura corporativa ndo € um
fendmeno simples. Ela ndo é algo que possa ser imposto, criado ou feito. E
uma realidade viva, evolutiva e auto-organizada que pode ser modelada e
remodelada, mas ndo de uma maneira absoluta. Mas, um entendimento
amplo da natureza da metafora pode dar importantes idéias para a aborda-
gem desta tarefa.

e Lideres e dirigentes ganham um novo entendimento de seus
papéis e de seu impacto.

Sob a influéncia da metafora da cultura, lideres e gerentes conseguem
ver a si mesmos como pessoas que em Ultima andlise ajudam a criar e a
modelar significados que devem guiar a acdo organizada. Isto envolve uma
grande reestruturacdo de seus papéis.

Quando os lideres e dirigentes se perguntam "qual é o impacto que cau-
so sobre a construcdo social da realidade em minha organizacdo?" e "o que
posso fazer para ter um impacto diferente e mais positivo?" eles penetram
num novo nivel de entendimento sobre a importancia do que estdo fazendo.

Esta abordagem contrasta com as visdes tradicionais da administracdo
em que dirigentes usam sua autoridade formal, sua fungédo e seu papel como
um tipo de dispositivo protetor que os isola de muitas realidades da vida
organizacional. Eles poderiam convencer-se de que, desde que estejam fa-

zendo sua obrigacdo, estdo fazendo o que é certo: "N&o interessa o que 0s
outros pensam. Estou fazendo minha parte."
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Mas a metéfora da cultura responde: "Nao, vocé néo esta!" Vocé é o que
0s outros sentem e acham que vocé €, ndo o que vocé pensa que € ou 0 que 0
titulo do seu cargo ou a descri¢do do seu cargo diz que vocé é. Isto obriga um
lider ou dirigente a entender seus papéis e seu significado em termos de im-
pactos reais sobre o processo de construcdo da realidade.

Este é um ponto muito forte da metafora porque faz com que as pessoas
controlem seu impacto e mostra que é sua responsabilidade mudar quando
for necessério. Elas ndo podem mais se esconder atras das estruturas e papéis
formais ou desculparem a si mesmas por terem tracos de personalidade ina-
dequados. Do ponto de vista cultural, o impacto sobre o significado compar-

tilhado é da maior importancia.

e Vemos que organizacBes e seus ambientes sdo dominios re-
presentados.

As organizacbes sdo uma representacdo social; suas relacdes com o am-
biente também s@o socialmente construidas. As pessoas que trazem as orga-
nizacdes a vida escolhem e estruturam relacfes internas e externas por meio
de uma série de decisdes interpretativas que sdo extensbes da cultura cor-
porativa.

Isto tem profundas implicacdes sobre como entendemos as relagdes or-
ganizacdes-ambiente e a administracdo estratégica, porque ao enfatizar a
inter-relagcdo fundamental entre estes fenbmenos, reconhecemos que Nnossos
ambientes s8o extensfes de n6s mesmos. (Esta idéia sera explorada no capi-
tulo sobre fluxo e transformacdo.) Escolhemos e operamos em dominios
ambientais de acordo com a maneira como construimos concep¢des do que
somos e do que estamos tentando fazer (por exemplo, "ser uma organizacao
no setor de computacdo"”, "produzir e vender automéveis", "ser um lider em
nosso setor", "destruir os concorrentes"). E agimos em relacdo a esses domi-
nios de acordo com as defini¢cdes que lhes damos.

Por exemplo, as firmas de um setor costumam desenvolver uma lingua-
gem para entender o mercado, a tecnologia e as relagdes com outros seg-
mentos da economia, alinhando suas acdes em relacdo ao padrdo de amea-
¢as e oportunidades que este conjunto de interpretacdes torna visivel. As fir-
mas organizam seus ambientes exatamente como organizam suas operacdes
internas, representando as realidades com que tém que lidar.

Naturalmente, o ambiente ndo pode ser tdo facilmente controlado quanto
as operacdes internas. Outras organizacdes também habitam nesse dominio,



172 ALGUMAS IMAGENS DA ORGANIZAGAO

agindo de acordo com seus préprios esquemas interpretativos e influencian-
do o ambiente a que outras estdo tentando adaptar-se e reagir.

A turbuléncia e a mudanca ambientais sdo produtos deste processo con-
tinuo de representacdo. Os ambientes sdo representados por um grande nu-
mero de individuos e organizagBes atuando com base em suas interpretacdes
de um mundo que na verdade é mutuamente definido. Um ethos competitivo
produz ambientes competitivos. Visdes de recessdo produzem recessdo. As
crencas e idéias que as organizacfes tém sobre quem sdo, 0 que estdo tentan-
do fazer e sobre seus ambientes tém uma tendéncia muito maior de se torna-
rem realidade do que se pensa.

7

e« A administracdo estratégica é vista como um processo de
representacao.

Todos os pontos acima tém grande relevancia para a maneira como as
organizaglGes deveriam abordar a formulagdo de estratégia. Considerando
gue a construcdo de estratégia € um processo de representacdo que produz
um grande elemento do futuro com que a organizacao vai ter que lidar, é
possivel superar a falsa impressdo de que as organizacfes estdo adaptando-
se e reagindo a um mundo que ndo é criado por elas. Isto pode ajudar a
fortalecer as organizacBes para assumirem responsabilidade pelo futuro de
maneira ativa e ajuda-las a perceber que elas mesmas muitas vezes criam as
limitacOes, barreiras e situagbes que lhes causam problemas.

Por exemplo, na década de 70, a inddstria automobilistica americana
viu o desafio japonés como o centro de seus problemas e tentou escapar do
desafio através de restricGes e regulamentacédo das importacdes. Um exame
mais acurado desta situacgdo teria deixado claro que foram os préprios mem-
bros deste setor os responsaveis pelas condi¢des que ajudaram osjaponeses a
vencer (por exemplo, ignorando a possibilidade de que o mercado americano
pudesse interessar-se por carros menores). As estratégias representam pro-
blemas tanto quanto geram solucdes.

« A metafora oferece uma nova perspectiva sobre a mudancga
organizacional.

Tradicionalmente, o processo de mudanc¢a organizacional tem sido
conceitualizado como um problema de mudanca de tecnologias, estruturas e
qualificacdes e motivacfes dos empregados. Isto é parcialmente correto. Mas
a mudanca efetiva também depende de se mudarem imagens e valores que
guiam a agéo.
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Sem este suporte, é improvavel que mudancas técnicas e estruturais te-
nham o efeito desejado. A mensagem da meté&fora da cultura é que progra-
mas de mudanca precisam dar atencdo ao tipo de ethos corporativo necesséa-
rio na nova situacdo e descobrir como ele pode ser criado. Uma vez que a
organizacdo, em Uultima analise, reside nas cabecas das pessoas envolvidas,
mudancas organizacionais efetivas sempre implicam mudanca cultural. Mu-
dancas em tecnologia, regras, sistemas, procedimentos e politicas ndo sao
suficientes.

Limitacbes

Os pontos levantados pela metafora da cultura encorajaram muitos ad-
ministradores e tedricos da administracdo a encontrar maneiras de gerenciar
a cultura corporativa. Muitos agora estao conscientes das conseqliéncias sim-
bélicas dos valores organizacionais, e muitas organizacdes jA comecaram a
explorar o padréo de cultura e subcultura que influencia a acdo do dia-a-dia.
Por um lado, isto pode ser visto como uma evolucdo positiva, uma vez que
reconhece a natureza verdadeiramente humana das organizacfes e a neces-
sidade de se construir a organizacao em torno de pessoas e ndo de técnicas.
Por outro lado, existem inGmeras consequéncias potencialmente negativas.

e A metafora pode ser usada para apoiar a manipulacdo e o
controle ideoldgico.

Persuadidos pelas idéias de que existem culturas boas e mas, de que uma
cultura organizacional forte é essencial para o sucesso ou de que modifica-
¢bes na cultura existente levardo os empregados a trabalhar mais e a se sen-
tir mais contentes, muitos dirigentes e consultores de administracdo comeca-
ram a adotar novos papéis como agentes de mudanca tentando criar novas
formas de consciéncia corporativa. Embora muitos administradores abor-
dem esta tarefa pressupondo que o que é bom para a organizacéo infalivel-
mente serd do interesse dos empregados, os criticos sentem que esta tendén-
cia é potencialmente perigosa, podendo transformar a arte da administracéo
num processo de controle ideoldgico ou no que algumas vezes é descrito como
"engenharia de valores".

A administracdo sempre foi uma pratica, até certo ponto, ideolégica,
promovendo atitudes apropriadas, valores e normas como meios de motivar
e controlar os empregados. O que € novo em muitos acontecimentos recentes
€ a maneira ndo tao sutil como a manipulacéo ideol6gica e o controle estdo
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sendo defendidos como uma estratégia gerencial essencial. Existe uma ce-
gueira ideolbgica geral em muitos dos textos sobre cultura corporativa, espe-
cialmente por autores que argumentam que os dirigentes devem tentar tor-
nar-se herois populares modelando e remodelando a cultura de suas organi-
zacdes. O fato de que tal manipulacdo pode ser acompanhada de resisténcia,
ressentimento e desconfian¢ca e de que os empregados podem reagir contra
esse tipo de manipulagédo recebe muito pouca atencao.

E preciso estabelecer uma importante distingdo entre tentativas de criar
teias de significado compartilhado que unem os membros-chaves de uma or-
ganizagcdo em torno de visdes, valores e cddigos de praticas tdo essenciais a
organizacao holografica descrita no capitulo sobre o cérebro e o uso de cul-
tura como um instrumento de manipulagcdo. A medida que os conhecimen-
tos sobre a metafora da cultura sdo usados para criar um mundo do tipo
descrito por Orwell de "nova linguagem corporativa", onde a cultura contro-
la em vez de expressar 0 carater humano, a metafora pode revelar uma influ-
éncia muito manipuladora e totalitaria.

Quando observamos uma cultura, seja numa organizacdo ou na socie-
dade, observamos uma forma evoluida de pratica social que tem sido influen-
ciada por muitas interacdes complexas entre pessoas, eventos, situagdes, acdes
e circunstancias gerais. A cultura é auto-organizadora e esta sempre evoluin-
do. Embora a qualquer momento ela possa ser vista como tendo um padréo
discernivel (isto é, refletindo o et/tos de concorréncia e cooperacdo), este pa-
dré@o tende a ser uma abstracdo simples imposta sobre a cultura de fora para
dentro. E um padréo que ajuda o observador a entender o que esta acontecen-
do na cultura. Mas nao é sinbnimo da experiéncia vivida dentro da cultura.

Lembre-se da discussdo anterior sobre as interpretacdes ocidentais com-
paradas com a experiéncia japonesa de relagdes hierarquicas. Do ponto de
vista do ocidente, a hierarquia japonesa pode ser vista como um padrdo de
dominacdo. Internamente, ela pode ser sentida como um processo de servico
mutuo.

A mensagem: Observador, fique atento. A cultura € muito mais do que
os olhos podem ver, e nosso entendimento em geral é muito mais fragmenta-
do e superficial do que a propria realidade.

e A cultura é holografica e ndo pode ser realmente gerenciada.

Este € um ponto importante porque muitos teéricos da administragéo
vém a cultura como um fendbmeno com atributos claramente definidos. Como
a estrutura organizacional, a cultura é freqientemente reduzida a um con-
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junto de variaveis distintas como valores, crencas, estérias, normas e rituais
gue podem ser documentados e manipulados de uma maneira instrumental.

Este tipo de atitude mecanicista é que esta por tras de muitas perspecti-
vas que defendem o gerenciamento da cultura. Mas, a cultura parece mais
holografica do que mecanicista. Quando a cultura é forte e robusta, um ethos
distinto permeia a organizacdo toda: os empregados corporificam as carac-
teristicas que definem a missédo ou ethos do todo; por exemplo, compromisso
permanente de servir, perseveranca contra as dificuldades, busca da inova-
¢do, ou, em circunstancias menos felizes, a letargia ou sentimento de incom-
peténcia e futilidade.

A cultura corporativa baseia-se em capacidade e incapacidade distintas
que integram as atitudes e abordagens dos membros da organizagédo. A cul-
tura ndo é algo que possa ser medido com uma escala, porque € uma forma
de experiéncia vivenciada. Os dirigentes podem influenciar essa experiéncia
tendo consciéncia das consequéncias simbdlicas de suas acdes e tentando
reforcar os valores desejados. Mas ndo podem nunca controlar a cultura no
sentido que muitos autores de administracdo defendem.

A difusdo hologréafica da cultura significa que ela permeia a atividade de
uma maneira que ndo pode ser controlada diretamente por nenhum grupo
especifico de individuos. O entendimento das organiza¢des como cultura abre-
nos os olhos para muitas idéias cruciais que escapam a outras metaforas,
mas essas idéias nem sempre significam uma receita simples para resolver
problemas administrativos, como muitos dirigentes e autores esperam.

. Como um iceberg, importantes dimensfes da cultura sdo sem-
pre invisiveis, e o que é facilmente observavel é relativamen-
te sem importancia.

Quando o antropélogo Franz Boas recebeu um nativo de uma ilha do
noroeste do Pacifico em New York no comeco do século XX, o visitante reser-
vou a maior parte de sua curiosidade intelectual para as bolas de latdo nos
corrimaos da escada do hotel e para as mulheres barbadas entdo exibidas em
Times Square. Sua atencdo foi cativada pelo bizarro e nédo pelos aspectos
fundamentais da cultura. Esta experiéncia contém um alerta valioso para
aqueles que querem entender a cultura organizacional, pois, nessa esfera
também, a atencdo pode ser captada pelo sensacionalismo e o ritual que de-
cora a superficie da vida organizacional, e ndo pelas estruturas mais profun-
das e fundamentais que sustentam esses aspectos visiveis. Para captar toda a
extensdo das implicacdes da metéafora da cultura, temos que aprender a olhar
debaixo da superficie, e isto pode ser uma tarefa extremamente dificil.



176 ALGUMAS IMAGENS DA ORGANIZAGAO

e A cultura geralmente tem uma dimensédo politica profunda,
sendo impossivel captar todo seu significado através da me-
tafora da cultura.

Nos estudos de cultura organizacional, o processo de representar a rea-
lidade organizacional é geralmente visto como um processo voluntario sob a
influéncia dos atores envolvidos. Este ponto de vista pode ser importante para
dar poder as pessoas para que assumam maiores responsabilidades pelo seu
mundo, reconhecendo que desempenham um papel importante na constru-
¢do de suas realidades. Mas ele pode ser enganoso a medida que ignora o
palco em que a representacdo ocorre. Todos nds construimos e representa-
mos nossas realidades, mas ndo necessariamente em circunstancias escolhi-
das por nés. Existe uma importante dimensao de poder por tras do processo
de representacdo que a metafora da cultura nem sempre enfatiza devida-
mente. Quando levamos isto em conta, a metafora da cultura adquire um
sabor politico que tem ligagdes intimas com as perspectivas exploradas nos
capitulos subsequentes.
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INTERESSES, CONFLITO E
PODER: AS Organizacoes
como Sistemas Politicos

Quando examinamos as organizagdes por meio das lentes da politica, os
padrBes de interesses concorrentes, conflitos e jogos de poder dominam a
cena.

* Vemos a organizagdo e a administracdo como um processo politico.
» ldentificamos diferentes estilos de governo.

* Vemos como a organizagdo torna-se politizada devido a interesses
divergentes de individuos e grupos.

* Reconhecemos o fato de que o conflito € uma propriedade natural de
toda organizacgédo.

* Observamos muitas fontes diferentes de poder e aprendemos como
elas podem ser usadas em nosso interesse.

Se entendemos as organizagBes em termos politicos, aceitamos o fato de
que a politica € um aspecto inevitavel da vida corporativa. Aprendemos que
dirigentes eficazes sdo atores politicos habilidosos que reconhecem o conti-
Nnuo jogo entre interesses concorrentes e que usam o conflito como uma for-
¢a positiva.

Eu vivo numa sociedade democrética. Por que eu deveria obedecer
a ordem de meu chefe oito horas por dia? Ele age como um ditador,
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dando ordens e nos dizendo o que deveriamos pensar e fazer. Que
direito ele tem de agir dessa maneira? A empresa paga nossos salarios,
mas isto significa que ela tenha o direito de comandar todas as nossas
crencas e sentimentos? Ela certamente n&o tem o direito de nos redu-
zir a rob6s que devem obedecer cada comando.

Este comentério bastante irritado de um operario exasperado pelo can-
saco e opressao experimentados na vida diaria de trabalho capta um aspecto
da organizacdo que néo foi considerado até agora. O empregado percebe que
seus direitos de cidaddo e como um empregado remunerado estdo em confli-
to um com o outro. Como cidaddo, numa sociedade democrética, ele é teori-
camente livre para ter suas proprias opinides, tomar suas proprias decisbes e
ser tratado de igual paraigual. Como empregado, esses direitos |he sédo nega-
dos. Ele deve manter a boca fechada, fazer o que mandam e submeter-se a
vontade de seu superior. Durante oito horas por dia, cinco dias por semana,
ele deve esquecer a democracia e fazer seu trabalho. Seu Unico direito demo-
cratico estd na liberdade de procurar outro emprego e sair da empresa. Ou,
como disse seu gerente, "vocé pode usar seus pés. Se ndo gosta daqui, vocé
ndo precisa ficar".

A situacdo descrita é extrema. Nem todas as organizacdes sdo caracteri-
zadas por relagcbes de guerra tdo declaradas entre gerentes e trabalhadores
ou por modos de direcdo tdo ditatoriais. Mas a situacdo é mais comum do
gue se pensa, especialmente em organizacdes industriais onde frentes de ba-
talha se desenvolveram entre trabalhadores e a administragdo. Comum ou
ndo, o ponto importante desta ilustracdo € que ela nos convida a entender as

organizagbes como sistemas politicos.

Os administradores frequentemente falam de autoridade, poder e rela-
¢bes superior-subordinados. Basta um pequeno passo para se reconhecer que
essas questdes sao assuntos politicos, envolvendo as atividades de dirigentes e
dirigidos. Se desenvolvermos esta idéia, € claro que podemos entender as or-
ganizacdes como sistemas de governo que variam de acordo com 0s princi-
pios politicos envolvidos.

Algumas organizagcfes, como a que consideramos, podem ser altamente
autoritarias enquanto outras podem ser modelos de democracia. Reconhe-
cendo que a organizacao € intrinsecamente politica, no sentido de que devem
ser encontradas maneiras de criar ordem e direcdo entre as pessoas com inte-
resses diversos e potencialmente conflitantes, pode-se aprender muito sobre
os problemas de legitimidade da administracdo como um processo de gover-
no e sobre a relacéo entre organizagcéo e sociedade.
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A metéafora politica também pode ser usada para destrinchar a politica
do dia-a-dia organizacional. A maioria das pessoas que trabalham numa or-
ganizacdo admite, na privacidade, que estdo cercadas por formas de "arran-
jos" por meio dos quais diferentes pessoas tentam promover interesses especi-
ficos. No entanto, este tipo de atividade raramente é discutido em puablico. A
idéia de que as organizacdes devem ser empresas racionais em que 0S mem-
bros procuram metas comuns tende a desestimular a discussdo dos motivos
politicos. A politica, em resumo, é vista como uma coisa suja. Isto € uma pena
porque pode impedir-nos de reconhecer que a politica e a politicagem podem
ser aspectos essenciais da vida organizacional e ndo necessariamente uma
opcao ou disfuncdo extra.

Em seu sentido original, aidéiade politica provém davisdo de que, quando
0s interesses divergem, a sociedade deve prover um meio que permita aos
individuos acertar suas diferencas por meio da discussédo e negociacdo. Na
Grécia antiga, Aristételes defendeu a politica como um meio de conciliar a
necessidade de unidade da cidade-estado com o fato de que ela era um "agre-
gado de muitos membros". A politica, para ele, oferecia um meio de criar
ordem na diversidade e evitar formas de dominacédo totalitaria. A ciéncia po-
litica e muitos sistemas de governo foram construidos sobre esta idéia basica,
defendendo a politica, o reconhecimento e intercAmbio de interesses con-
flitantes como um meio de criar uma forma néo coerciva de ordem social.

Tentando entender as organizacdes como sistemas de governo e tentan-
do destrinchar a politica minuciosa da vida organizacional, podemos enten-
der importantes qualidades da organizacdo que geralmente sdo negligencia-
dos ou ignorados.

ORGANIZACOES COMO SISTEMAS DE GOVERNO

Em abril de 1979, a revista Business Week publicou uma reportagem de
capa sobre a Ford Motor Company. A capa apresentava um desenho humoris-
tico de Henry Ford Il sentado no banco do motorista, na forma de trono, com
0 volante entre as méos. Atras do trono, aparecia uma figura sombria - fi-
cando por conta do leitor adivinhar quem. O nariz proeminente como os da
familia Ford sugeria que fosse Henry Ford I, o fundador da dinastia, vigiando
a forma como seu neto estava dirigindo a companhia.

O assunto central da estéria era o problema de sucessdo. Depois de 34
anos como presidente executivo, Henry |l estava pensando em se aposentar,
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mas n&o havia nenhum sucessor Obvio capaz de assumir a dire¢cdo. Até seu
rebaixamento e demissdo no verdo de 1978, o candidato natural tinha sido
Lee lacocca, 0 executivo muito bem-sucedido que depois se tornou o cabeca
da Chrysler. A demissado de lacocca aumentou a profundidade do imaginario
passado pelo desenho, porque simbolizou a natureza autoritaria da Ford sob
0 comando dos dois Henrys.

A demisséo de lacocca foi simplesmente a Ultima e mais controvertida
de uma lista de demiss6es que tinham incluido nomes de sete presidentes da
companhia desde 1960. lacocca era uma figura popular e poderosa na Ford,
mas certamente ndo era popular onde mais importava: sua demissao s6 se
deveu ao fato de que ndo tinha a aprovacao de Henry Il. Dizem que Henry Il
apresentou um ultimato do tipo "é ele ou eu" ao conselho de seu Comité de
Revisdo Organizacional e venceu. A razao formal dada por Henry Il a Business
Week foi que lacocca ndo se encaixava em sua maneira de ver as coisas. In-
formalmente, especulou-se que o destino de lacocca foi selado pelo fato de
que ele se havia tornado poderoso demais dentro da companhia. Embora a
filosofia mestra da Ford estivesse mudando para o estilo da General Motors
de "administracdo grupai", a Business Week afirmou acreditar que Henry ti-
nha achado dificil aceitar a perda de poder pessoal que essa descentralizagéo
acarretava.

A estoria ndo é, de maneira alguma, Unica. Muitas organizacgfes séo
comandadas por administradores autoritarios que exercem consideravel po-
der devido a suas caracteristicas pessoais, ligagfes de familia ou habilidade
em conseguir influéncia e prestigio dentro da organizacdo. Exemplos claros
sao as firmas dirigidas pelos préprios donos em que prevalece o principio de
que "o negdcio é meu e vou fazer como eu gosto”; o negocio de familia que é
dirigido com "maos de ferro" que respeitam o interesse de familia e a tradi¢éo
acima de tudo; e as grandes corpora¢des, empresas, sindicatos e mesmo or-
ganizacdes voluntérias ou clubes dominados por oligarquias que se auto-
perpetuam. A base da ordem do dia nessas organizacfes tende a ser autocra-
tica e ndo democratica no sentido de que o verdadeiro poder esta nas méos de
um anico individuo ou grupo que geralmente toma todas as decisdes impor-
tantes. Embora seja raro encontrar na pratica uma organizacdo totalmente
autocrética, muitas organizagcbes tém fortes tendéncias e caracteristicas au-
tocraticas.
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Diferenciacdo entre tipos de poder e comando

Quando recorremos a termos como autocracia e democracia para des-
crever a natureza de uma organizagcdo, estamos implicitamente tracando pa-
ralelos entre organizag@es e sistemas politicos. Fazemos a mesma coisa quando
falamos de organizagbes como burocracias ou tecnocracias, porque em cada
caso estamos caracterizando a organizacdo em termos de um estilo particu-
lar de lideranca politica. Em cada uma dessas palavras, o sufixo cracia, que
significa poder ou autoridade, é combinado com um prefixo que indica a
natureza precisa do poder ou autoridade empregado:

* em autocracias, como muitas organizacdes paternalistas ou firmas
de familia, a autoridade de "um" individuo ou de um pequeno grupo
€ caracterizada pelo poder absoluto e muitas vezes ditatorial;

* nas burocracias, como em muitas organiza¢c6es governamentais e
reguladoras, a autoridade esta associada com o uso da palavra escri-
ta e é exercida por burocratas que se sentam atras de seus bureaux
ou mesas, criando e administrando as regras que orientam a atividade
organizacional. O poder e a responsabilidade em tais organizagdes
estdo intimamente ligados ao conhecimento e uso das regras e a for-

ma legal de administracao;

e nas tecnocracias, como nas firmas flexiveis e sempre em mudanca
gue prosperam na industria eletrénica e em outros ambientes tur-
bulentos, o poder e a responsabilidade sdo diretamente ligados ao
conhecimento "técnico". Poder e influéncia geralmente tendem a
acompanhar os "geninhos" e outras pessoas com alto conhecimento
que parecem capazes de enfrentar os problemas dominantes e de
abrir novos caminhos para a fama e a riqueza da empresa;

e nas democracias, 0o poder de governar estd nas maos da demos, ou
populacéo. Este poder pode ser exercido por meio de formas repre-
sentativas de administragcdo em que 0s varios acionistas sao formal-
mente representados nos processos de tomada de decisBes, como nos
sistemas de "co-determinacdo” ou governo de coalizdo e nas formas
de controle pelos trabalhadores ou pelos acionistas. O poder demo-
cratico pode ser exercido diretamente através de formas de governo
participativo em que todos participam do processo de administra-
¢do, como nas cooperativas e kibutzim.

Enquanto nas autocracias e burocracias o padrédo de poder e autoridade
é bastante estavel e claramente definido, nas tecnocracias ele estd em cons-
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tante fluxo a medida que diferentes pessoas e grupos sobem e caem do poder
juntamente com o valor de suas contribui¢cdes. Nas democracias, o poder e a
autoridade estdo geralmente baseados na cultura e nas ideologias que deter-
minam a histdria politica da empresa.

E raro encontrar organizagbes que usem somente um tipo de comando.
Uma das tarefas da andlise politica - e organizacional - é descobrir que prin-
cipios estdo em evidéncia e também onde, quando, por que e como.

Muitas pessoas acreditam que negécios e politica deviam ser mantidos
separados, e a idéia de que os trabalhadores deveriam ter cadeiras no conse-
Iho diretor ou que os empregados deveriam controlar determinada organiza-
¢do ou induastria é vista como uma posicdo politica sem base. Mas aqueles
gue defendem os direitos dos empregados ou a democracia industrial n&o
estdo introduzindo uma questdo politica, e sim propondo uma abordagem
diferente para uma situagcdo que ja é politica. As organiza¢des autocraticas,
burocréticas ou tecnocréticas tém tanto significado politico quanto os esque-
mas de gestdo conjunta trabalhadores-administracdo, como os usados no
sistema alem&o de co-gestdo ou em sistemas mais plenamente desenvolvidos
de controle pelos trabalhadores. A natureza politica desses esquemas sim-
plesmente é de um tipo diferente, baseada em diferentes principios de legiti-
midade.

Quer estejamos discutindo a administracdo da Ford Motor Company por
um membro da dinastia Ford, quer a administracdo de uma cooperativa con-
trolada pelos trabalhadores, é claro que as escolhas organizacionais sempre
implicam uma escolha politica. Embora a linguagem da teoria das organiza-
¢Oes geralmente apresente as idéias relativas ao gerenciamento e motivagéo
de pessoas no trabalho em termos relativamente neutros - por exemplo, como
guestdes de estilo de lideranca, autonomia, participagcédo e relacBes emprega-
dor-empregados -, elas ndo sdo de férma alguma tdo neutras quanto pare-
cem. Se entendermos as organizacdes como sistemas politicos, temos um meio
de explorar o significado politico dessas questdes e a relagédo geral entre poli-
tica e organizacéo.

ORGANIZACOES COMO SISTEMAS DE ATIVIDADE POLITICA

z

Para entender a dinamica politica diaria da organizacdo, € necessario
explorar os processos detalhados pelos quais as pessoas se envolvem na poli-
tica. Vamos voltar a idéias de Aristoteles de que a politica vem da diversidade



INTERESSES, CONFLITO E PODER 183

de interesses e determinar como esta diversidade da origem aos "arranjos",
negociacdes e outros processos de formacdo de coalizbes de influéncia mu-
tua que tanto afetam a vida da organizacéo.

A politica de uma organizacdo é mais claramente manifestada nos con-
flitos e jogos de poder e nas intrigas interpessoais que resultam do fluxo de
atividade organizacional. Mais fundamentalmente, no entanto, a politica ocor-
re numa base continua, muitas vezes de uma maneira que € invisivel para
todos menos os diretamente envolvidos.

Podemos analisar a politica organizacional de maneira sistematica, fo-
calizando a atencdo nas relagfes entre interesses, conflito e poder. A politica
organizacional surge quando as pessoas pensam diferentemente e querem
agir diferentemente quando confrontadas com diferentes caminhos de acgéo.
Como ja vimos, existem muitas maneiras pelas quais a tensao pode ser resol-
vida:

e autocraticamente ("Vamos fazer deste jeito");

e burocraticamente ("Devemos fazer deste jeito");

e tecnocraticamente ("E melhor fazermos deste jeito"); e
e democraticamente ("Como devemos fazer?").

Em cada caso, a escolha entre caminhos alternativos de acdo depende
das relagcbes de poder entre os atores envolvidos. Seus interesses divergentes
ddo origem aos conflitos, visiveis ou invisiveis, que sdo resolvidos ou perpe-
tuados por varios tipos de jogos de poder.

Tarefa, carreira e interesses pessoais

Quando falamos sobre "interesses", estamos falando de predisposic¢des
gue englobam metas, valores, desejos, expectativas e outras orientagbes e
inclinagcdes que levam uma pessoa a agir de uma maneira ou de outra. Na
vida diaria, tendemos a pensar em interesses de maneira especial, como areas
de atenc@o que queremos preservar ou ampliar ou como posic¢des que gosta-
riamos de proteger ou de atingir. Vivemos "em" nosso interesse, geralmente
achamos que os outros estdo "invadindo" nossos interesses e imediatamente
iniciamos defesas ou ataques para manter ou melhorar nossa posi¢cao. O flu-
x0 de politica é intimamente ligado a esta maneira de nos posicionarmos.

Existem muitas maneiras pelas quais podemos definir e analisar a busca
e a defesa de interesses. Uma maneira que tem particular relevancia para o
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entendimento da politica organizacional é conceber os interesses em termos
de trés dominios inter-relacionados relativos a tarefa organizacional de al-
guém, sua carreira e sua vida pessoal (Figura 6.1).

O diagrama acima ilustra a relacdo e a tensdo que geralmente existem entre o
trabalho de uma pessoa (tarefa), as aspiracdes de carreira e os valores pessoais e 0
estilo de vida (interesses pessoais). Os trés dominios podem interagir (&reas em
comum) e também permanecer separados. Muito freglientemente, o equilibrio ndo é
confortavel e estd sempre mudando, criando tensdes que sdo o centro da atividade
politica. O fato de que a area de completa convergéncia de interesses é geralmente
pequena (a &reamais escura) € umarazéo pela qual aracionalidade organizacional
(ou da tarefa) € um fendbmeno tdo raro. O grau de sobreposicdo varia de uma
situacéo para outra.

Figura 6.1 Interesses organizacionais. tarefa, carreira e pessoal.

Os interesses da tarefa sdo ligados ao trabalho que alguém tem que rea-
lizar. O gerente de producdo precisa garantir que os produtos sejam feitos
com pontualidade e eficiéncia. Um vendedor precisa vender sua quota de
bens e manter relagcbes com os consumidores. Um contador precisa manter
registros adequados e produzir relatérios regulares. No entanto, a vida no
trabalho geralmente envolve mais do que simplesmente executar nosso tra-
balho.
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Os empregados trazem para o local de trabalho aspiracdes e visbes sobre
0 que o futuro lhes reserva, que constituem a base para os interesses de carrei-
ra que podem ser independentes da tarefa que estd sendo realizada.

Os empregados também trazem interesses pessoais, suas personalidades,
atitudes pessoais, valores, preferéncias, crencas e compromissos fora do tra-
balho que determinam a maneira como agem em relacdo ao trabalho e a
carreira.

As relagbes entre os trés conjuntos de interesses se tornardo mais evi-
dentes quando examinarmos a seguinte situacao:

Um executivo trabalha numa grande organizacdo. Ele pode ser muito
dedicado a seu trabalho, ser ambicioso e também muito envolvido na
vida de sua familia. Em sua experiéncia de trabalho, ele pode querer
alcancar trés coisas: fazer um bom trabalho, progredir na carreira e
alcancar um bom equilibrio entre trabalho e lazer para poder passar os
fins de semana e a maioria das noites com sua familia. Em algumas
situacdes, as trés esferas de interesse coincidem; em outras, duas esferas
podem ser incompativeis; enquanto em outras, os diferentes interesses
podem n&o ter nenhuma relacdo um com o outro.

A vida corre tranqiilamente para o executivo na area de trabalho e
interesses familiares - ele tem uma grande idéia que contribui para seu
desempenho no trabalho e perspectivas de promocao e também mais
tempo de lazer. Mas as coisas ficam dificeis em duas situacbes de
sobreposicdo parcial - por exemplo, se sua grande idéia melhorar seu
desempenho e perspectivas de carreira, isso poderia significar mais tra-
balho e menos lazer; ou permitir que ele reduza sua carga de trabalho, o
que o tornaria menos visivel e portanto um candidato menos 6bvio para
promocdes; ou, no caso final, a idéia pode ser boa para ajuda-lo a fazer
seu trabalho mas ndo ter nenhuma outra conseqiiéncia.

A atitude do executivo em relacdo a tarefas, idéias e outras sugestdes
do local de trabalho podem ser drasticamente afetadas pelo lugar onde
elas caem no diagrama de interesses representado na Figura 6.1.

As tensBes existentes entre os diferentes interesses que o executivo
gostaria de buscar tornam sua relacdo com o trabalho inerentemente
"politica", mesmo antes de levarmos em conta a existéncia de agbes de
outros membros da organizacdo. Estas tensdes sdo inerentes a vida no
trabalho, na sociedade ocidental, por causa das contradicdes latentes
entre as demandas do trabalho e do lazer, por um lado, e as demandas
do presente e do futuro, por outro.
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A orientacdo de diferentes pessoas em relacéo a essas tensdes varia de
uma situacdo para outra, produzindo grande variedade de estilos de com-
portamento. Algumas pessoas querem fazer seu trabalho como um fim
em si mesmo; outras sdo mais carreiristas. Outras ainda gastam a maior
parte de sua energia tentando tornar a vida no trabalho menos pesada
ou tdo confortavel e consistente com suas preferéncias pessoais quanto
possivel. Muitas pessoas conseguem um consideravel grau de superposicéo
entre objetivos e aspiracbes concorrentes, ajustando suas tarefas gerais
ou missdes de uma maneira que lhes permita alcancar todos 0s seus
objetivos de umavez s6. Outros tém que se contentar com posicoes inter-
medi &rias.

A analise das relacdes entre diferentes tipos de interesse da-nos um
meio de decodificar as metas pessoais que estdo atras de acdes e
atividades. Podemos comecar a entender como as pessoas relacionam-se
com o trabalho por meio de seus interesses pessoais e detectar as moti-
vacles que determinam os diversos estilos: carreirismo, jogo, dedicacédo
ao trabalho, rigidez, "protecao do territério", zelo, desapego e despreo-
cupagdo que ddo a vida politica organizacional seu caréater especial.

Os interesses pessoais de todo individuo podem ser vistos num contex-
to politico, e a politizacdo aumenta muitas vezes quando reconhecemos
a existéncia de outros atores, cada um com objetivos préprios a serem
buscados. Isto é particularmente verdade em situacdes transicionais que
envolvem escolhas entre diferentes caminhos de desenvolvimento pes-
soal, o influxo de novas pessoas ou a sucessdo de uma pessoa por outra.

Para fins de ilustracdo, considere o seguinte caso:

O Sr. X era um extravagante vice-presidente de marketing de uma
firma de cosméticos de porte médio. Depois de cinco anos, ele tinha uma
solida reputacdo dentro da firma, tendo feito muitas campanhas de su-
cesso para firmar os produtos da empresa como marcas de primeira
linha, disponiveis nas melhores lojas de varejo. Embora ele tenha tido
dificuldades em persuadir seus colegas de que era preferivel concentrar-
se em volume relativamente baixo e produtos de alta qualidade a partir
para o mercado de massa, com 0 passar dos anos eles acabaram acei-
tando seu ponto de vista. Sua filosofia de marketing e sua visdo estavam
de acordo com sua personalidade, refletindo um interesse e envolvimento
com a elite social com quem ele se sentia a vontade.

As locagBes e os temas dos comerciais da firma eram escolhidos pelo
Sr. X e, como varios de seus colegas notaram, eram bem um reflexo de
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seu estilo de vida pessoal. O apoio de membros-chaves do conselho com
guem tinha lacos familiares e que gostavam do estilo de vida simboliza-
do pelo Sr. X era crucial para a adogdo desta estratégia de marketing e a
linha de desenvolvimento da empresa que isto envolvia.

Outros membros, menos entrosados, que foram escolhidos por seu
conhecimento profissional e ligacbes com o setor de cosméticos em ge-
ral, bem como o presidente da empresa e alguns vice-presidentes, acha-
vam que muitas oportunidades estavam sendo perdidas pela necessida-
de de se preservar uma imagem de elite. Sempre que possivel, eles tenta-
vam despertar uma consciéncia da necessidade de considerar outras
opcOes de diretrizes, mas o sucesso da companhia calava seu desejo de
insistir em suas preocupag¢des. Como a influéncia carismatica do Sr. X
continuava sendo uma forca propulsora, a firma procurava preservar e
desenvolver seu status elitista.

Uma oportunidade de mudancga caiu por acaso na caixa de corres-
pondéncia do Sr. Y, vice-presidente de planejamento corporativo e um
dos mais preocupados com a perda de oportunidades. Um amigo e ex-
colega seu, agora chefe de uma prestigiosa firma de head-hunting, escre-
veu-lhe perguntando se ele poderia recomendar possiveis candidatos para
o cargo de vice-presidente de marketing na nova filial americana de uma
firma européia que trabalhava com moda para a alta sociedade. Uma
visdo do Sr. X sorrindo no meio de peles, diamantes e moda de Paris
imediatamente veio a mente do Sr. Y. Dentro de uma hora, eleja tinha
feito uma chamada sigilosa para seu amigo, sugerindo que o Sr. X podia
muito bem ser abordado. Em dois meses, o Sr. X tinha recebido uma
oferta e aceito o cargo.

A sucessora do Sr. X na firma de cosméticos, Sra. Z, era uma mulher
relativamente jovem e ambiciosa com um gosto pela vida de luxos. Ela
tinha sido uma escolha conciliadora porque o conselho diretor tinha se
dividido entre dois outros candidatos. A Sra. Z parecia ser o equilibrio
entre o estilo esplendoroso a que os aliados do Sr. X estavam acostuma-
dos e a promessa de nova iniciativa apoiada pelos que se tinham sentido
limitados pela direcdo determinada pela filosofia do Sr. X. Embora ne-
nhum dos grupos estivesse feliz com a indicagdo, ambos acharam que a
Sra. Z era perfeitamente capaz de tocar o trabalho, especialmente por-
que tinha herdado uma operacdo de sucesso.

Para a Sra. Z, o trabalho representava uma grande oportunidade. Ela
achava que era a hora certa para imprimir sua marca no setor e viu na
direcdo estavel imposta pelo Sr. X uma base sobre a qual lancar novas
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iniciativas. Em suas discussdes com os antigos simpatizantes da filosofia
do Sr. X, ela enfatizou a necessidade de conservar o que tinha sido reali-
zado. Em suas discussdes com os menos adeptos daquela filosofia, ela
reforcou a promessa de novos mercados.

Seu primeiro ano no novo trabalho foi gasto desenvolvendo uma ini-
ciativa que uniria essas duas metas, conservando a imagem de topo de
mercado, mas ampliando os pontos-de-venda com a inclusdo de cadeias
de farmacias e lojas de departamento. Ela sabia que tinha que aparecer
com uma filosofia que a diferenciasse do Sr. X, mas que precisava con-
servar 0 apoio do conselho e dos executivos que eram essenciais para
garantir seu sucesso.

Seus colegas que estavam prontos para uma mudanga eram parcei-
ros de boa vontade e logo surgiram excelentes relacbes de trabalho, na
base de dar e receber, que ajudou a definir idéias e oportunidades em
gue todos pareciam ganhar. Sua tarefa em relacdo aos que ainda identi-
ficavam o estilo e personalidade do Sr. X com os objetivos da companhia
foi muito mais dificil. Resisténcia e discussdes acaloradas tornaram-se
uma constante nas discussdes do conselho. Durante um periodo de trés
anos, no entanto, a maioria acabou aceitando a idéia de que a amplia-
¢do do mercado ainda era consistente com a imagem de um produto de
alto status, particularmente porque a nova estratégia era adocada pelo
sucesso financeiro. Como dizia um membro do conselho enquanto olha-
va para os ultimos resultados: "Acho que consigo suportar até mais co-
merciais naquelas revistas horriveis se pensar nestes nimeros."

Nosso caso apenas esboca a dindmica da situacdo em linhas gerais, mas
serve para ilustrar a politica intrinseca a qualquer situacdo em que as pesso-
as queiram defender interesses divergentes. O Sr. X tinha uma visdo que ou-
tros foram convencidos a adotar. Sua personalidade carismética permitia-lhe
usar a organizacdo para se expressar por meio de uma estratégia que combi-
nava tarefa, carreira e interesses pessoais de maneira coerente. Os colegas
gue apoiavam sua estratégia fizeram-no a medida que seus interesses tam-
bém eram atendidos. Aqueles que eram contra a estratégia tinham outras
aspiracfes. Eles queriam ver a organizacdo indo noutra direcdo. Por esta ra-
zd0, 0 Sr. Y aproveitou a oportunidade que surgiu por acaso para mudar a
situacao.

O estado de transicao abriu novas oportunidades. Coalizdes rivais se for-
maram em torno de candidatos que as pessoas achavam que seriam capazes
de defender seus interesses. A Sra. Z, a candidata de conciliacdo, entendeu e
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jogou bem com a situacdo. Ela viu uma convergéncia entre oportunidades
pessoais e empresariais e usou seu hovo cargo para aproveitar as duas. Dadas
suas ambicBes, ela ndo poderia de forma alguma aceitar o status quo. Seu
estilo pessoal e suas aspiracdes em relagcdo a carreira exigiam que fosse uma
"mulher de acdo" e "deixasse sua marca". Assim, a filosofia do Sr. X, embora
muito bem-sucedida, teve que mudar.

Outros estavam dispostos a ajudar a Sra. Z a determinar 0 novo rumo
para a empresa em troca de prémios pessoais. A confianca das coalizdes ri-
vais, embora as vezes duvidosa, foi mantida porque a nova situagéo resultou
numa transformacdo com a qual a maioria podia identificar-se.

Embora nossa discussdo passe por cima das relacdes de poder e outros
aspectos deste caso, as interacdes entre estes atores-chaves e seus simpati-
zantes ilustram a densa e rica dinadmica politica da vida organizacional. A
diversidade de interesses que Aristételes observou na cidade-estado grega €
evidente em toda organizacdo e pode ser analisada procurando-se identificar
como as idéias e acBes das pessoas colidem ou coincidem.

Organizacfes como coaliz0es

Em contraste com a visdo de que as organizacdes sdo empresas racio-
nais e integradas, cujos membros procuram alcancar um objetivo comum, a
metafora politica encoraja-nos a ver as organizagdes como redes soltas de
pessoas com interesses divergentes que se juntam por motivo de convenién-
cia pessoal (ganhar a vida, desenvolver uma carreira, defender uma meta ou
objetivo pessoal). As organiza¢gBes sdo coalizbes e sdo formadas por coali-
z0es, e a formacgdo de coaliz6es é uma dimensdo importante de quase toda
vida organizacional.

As coalizbes surgem quando grupos de individuos relinem-se para coo-
perar em assuntos especificos, eventos ou decisfes, ou para defender valores
especificos e ideologias. As organizagfes sdo formadas por grupos de admi-
nistradores, trabalhadores, acionistas, clientes, fornecedores, advogados, agen-
tes governamentais e outros grupos formais e informais com um interesse
em jogo na organizacdo mas cujos objetivos e preferéncias diferem. A orga-
nizacdo como coalizdo de diversos acionistas € uma coalizdo com multiplos
objetivos.

Alguns tedricos da organizacdo tragam uma distingdo entre facgBes que
se tornam conscientes dos objetivos comuns e coalizfes de dois ou mais gru-
pos que se unem para defender um interesse comum, muitas vezes traba-
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Ilhando contra uma rede rival. E 6bvio que as pessoas nas organizacbes po-
dem procurar atingir seus interesses como individuos, grupos de interesse
especificos, ou coalizbes mais generalizadas, por isso esta distingdo € geral-
mente (til.

Em muitas organizagBes, em geral existe uma coalizdo dominante que
controla importantes areas da politica. Essas coalizGes geralmente sao
construidas em torno do presidente ou outros atores-chaves da organizacéo,
e cada participante tem exigéncias e contribui¢cdes como o pre¢o de sua par-
ticipacdo. Toda coalizdo tem que atingir algum tipo de equilibrio entre as
recompensas e as contribuicdes necessarias para sustentar a participacao -
um equilibrio geralmente influenciado por fatores como idade, posicéo
organizacional, educacdo, tempo gasto na organizacdo e valores e atitudes.

Muitas abordagens a organizacdo na verdade favorecem o desenvolvi-
mento de facgBes e coalizBes, uma vez que a divisdo funcional e outros tipos
de divisbes fragmentam os interesses - por exemplo, alocando diferentes
objetivos e atividades a subunidades como departamentos e equipes de projetos.
O resultado é que o pessoal de vendas torna-se preocupado com o0s objetivos
de vendas, o pessoal da producdo com a producdo e as equipes de projeto
com seus grupos de projeto, muitas vezes exigindo que a organizacao funcio-
ne com um grau minimo de consenso. Isto influencia sua eficécia e capaci-
dade de sobreviver, forcando-a a aceitar solucdes satisfatérias, em vez de
Otimas, para os problemas e tornando a negociacdo e a conciliacdo mais
importantes do que a racionalidade técnica.

O desenvolvimento de coalizdes oferece uma estratégia para defender
interesses, poder e influéncia numa organizacdo. Algumas vezes, as coali-
zBes sdo iniciadas por atores menos poderosos que buscam apoio de outros.
Outras vezes, elas podem ser formadas pelos poderosos para consolidar seu
poder: por exemplo, um executivo pode promover pessoas para posi¢des-cha-
ve em que possam servir como escudeiros leais. Sejam elas formais ou infor-
mais, confinadas & organizacdo ou ampliadas para incluir interesses exter-
nos, as coalizdes e grupos de interesse muitas vezes constituem meios impor-

tantes de conseguir os fins desejados.
Entendendo o conflito
O conflito surge quando os interesses colidem. A reac&o natural ao con-

flito dentro do contexto organizacional € vé-lo como uma forgca disfuncional
qgue pode ser atribuida a algum conjunto lamentavel de causas ou circuns-
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tancias: "E um problema de personalidade." "Eles sdo rivais que sempre se
chocam.” "O pessoal de producdo e o pessoal de marketing ndo se ddo bem."
"Todo mundo odeia auditores e contadores." O conflito é visto como um esta-
do indesejavel que em circunstancias mais favoraveis desapareceria.

Mas o conflito € normal e sempre estara presente nas organizacfes. O
conflito pode ser pessoal, interpessoal ou entre grupos rivais ou entre coali-
z0es. Ele pode surgir em estruturas organizacionais, papéis, atitudes e estereo-
tipos ou por causa de uma escassez de recursos. Pode ser explicito ou enco-
berto. Qualquer que seja a razdo e qualquer que seja a forma que ele assume,
a fonte do conflito estd em alguma divergéncia de interesses real ou imaginada.

A maioria das organizages modernas na verdade encoraja a politica
organizacional porque sdo estruturadas como sistemas de competicdo e co-
laboracdo simultaneas. As pessoas precisam colaborar na consecucdo de uma
tarefa comum, mas muitas vezes sdo jogadas umas contra as outras em com-
peticdo por recursos limitados, status e progresso na carreira.

As dimensb6es conflitantes da organizacdo sdo simbolizadas no organo-
grama, que tanto € um sistema de cooperacdo, que reflete uma subdiviséo
racional de tarefas, quanto uma escala de carreira na qual as pessoas estdo
motivadas a subir. O fato de que existem mais cargos na base do que no topo
significa que a competicdo pelas posi¢ces do topo pode ser forte e que sempre
vai haver mais perdedores do que vencedores. O sistema garante mais ou
menos os tipos de luta competitiva sobre a qual a politica organizacional se

desenvolve.

Uma pessoa ndo precisa ser conscientemente astuta ou diabolicamente
politica para acabar participando da politica organizacional. Os Maquiavéis
da corporacdo, que sistematicamente defendem seus interesses de maneira
inescrupulosa, simplesmente ilustram a forma mais extrema de uma tendén-
cia latente presente em quase todos 0s aspectos da vida organizacional.

A literatura sobre organizacdes € cheia de exemplos de como avida dia-
ria na organizagdo produz formas politicas de comportamentos. Alguns dos
mais expressivos sdo encontrados em relatorios de socidlogos que se
«filtraram nos locais de trabalho no papel de observadores-participantes. A
definicdo de orcamentos e de padrdes de trabalho, a supervisdo de controle
-jnn do trabalho e a busca de oportunidades e de carreira sdo muitas vezes
caracterizados por sofisticadas formas de manobras taticas.
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I nteresses conflitantes em fabricas e escritorios

W.F. Whyte, em seu classico estudo Money and motivation, revela os arti-
ficios com que operérios sao capazes de controlar o ritmo do trabalho e o
nivel de ganhos, mesmo quando sob a vigilancia de seus supervisores ou de
peritos em eficiéncia que tentam encontrar maneiras de aumentar a produti-
vidade. Os operarios sabem que para manter seus empregos eles tém que
achar maneiras de enganar o sistema e fazem isto com grande habilidade e
astlcia.

« Starkey, um operério experiente, introduz movimentos extras em seu
trabalho quando os padrdes estdo sendo definidos para que o traba-
Iho possa tornar-se mais facil em circunstancias normais. Ele en-
contra novas maneiras de trabalhar depressa quando seu supervisor
nao esta por perto, de modo que pode ter mais folga em outra hora
do dia.

« Ray, famoso entre seus colegas por sua habilidade em ludibriar seus
controladores, consegue fazer com que sua maquina destrua a pro-
ducdo em que esta trabalhando quando lhe pedem para trabalhar
num ritmo muito rapido. Ele também tem grande habilidade em fa-
zer parecer que esta esforcando-se mais do que realmente esta, suan-
do profusamente para impressionar e enganar seus observadores.

e Operarios trocam idéias sobre como conseguir padrdes de trabalho
melhores, restringir a producdo, pegar os trabalhos faceis e de boa
remuneracdo e deixar seus concorrentes com os "abacaxis". Essa
colaboracdo é geralmente usada contra a administracdo e outras
vezes contra outros trabalhadores ou equipes.

A administracdo, naturalmente, muitas vezes sabe desse subterfugio mas
nao pode fazer nada, especialmente onde as fébricas sdo sindicalizadas. Al-
gumas vezes, quando a administragdo consegue controlar um problema, nota
que outro esta surgindo. A relagdo é essencialmente combativa. O status e
auto-respeito de ambos os grupos esta em sua capacidade de ser mais esperto

ou de controlar o outro.

Relacbes semelhantes sdo encontradas em ambientes de escritorio, onde
os funcionarios jogam com impressos e horarios de uma maneira que faz
parecer que estdo mais ocupados e sdo mais produtivos do que realmente
sdo. Também, com relacdo ao orgcamento e em outras ocasifes de tomada de
decisbes, 0s gerentes muitas vezes tentam ser mais espertos do que seus supe-
riores, exagerando suas estimativas para criar folga de recursos ou nego-
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ciando metas de trabalho féceis para dar espago para erro ou parecerem bons
quando chegar a hora da nova revisao salarial.

O jogo politico também esta latente nas relacBes horizontais entre uni-
dades especializadas e dentro de equipes multidisciplinares. As pessoas po-
dem identificar-se com as responsabilidades e objetivos associados com sua
funcao especifica, seu grupo de trabalho, departamento ou equipe de projeto
de uma maneira que os leve a valorizar o cumprimento dessas responsabili-
dades e objetivos mais do que a realizacdo dos objetivos organizacionais mais
amplos, especialmente quando sistemas de recompensa, status e sucesso es-
tdo ligados com o desempenho das responsabilidades especializadas de uma
pessoa.

Mesmo que as pessoas reconhecam a importancia de trabalhar juntas, a
natureza de determinado trabalho muitas vezes combina elementos contra-
ditérios que criam varios tipos de conflito de papel.

As interacdes politizadas t8o freqlientemente observadas entre o pessoal
de producdo e o pessoal de marketing ou entre contadores e os usuarios dos
servigos financeiros muitas vezes se baseiam parcialmente no fato de que eles
precisam desenvolver atividades que afetam um ao outro de maneira negati-
va. A modificacdo de um produto solicitada pelo pessoal de marketing cria
problemas na programacdo da producdo. A preocupacdo do contador em
controlar com firmeza os gastos é vista como uma limitacdo indesejavel pelos
executivos do departamento que esta gastando. Conflitos semelhantes geral-
mente sdo observados entre administradores de linha responsaveis pelos re-
sultados do dia-a-dia e pessoal de staff como planejadores, advogados, conta-
dores e outros especialistas que desempenham fun¢des consultivas; entre pro-
fissionais procurando ampliar sua esfera de autonomia e burocratas procu-
rando reduzi-la no interesse da melhoria do controle; e assim por diante.

A complexidade potencial da politica organizacional é imensa, mesmo
sem levarmos em conta as personalidades e choques de personalidade que
geralmente trazem as fungbes e seus conflitos a tona. Algumas vezes, 0s con-
flitos gerados séo bastante explicitos e abertos. Outras vezes, ficam abaixo da
superficie.

As relacdes em reunides podem ser governadas por véarias intencdes ocul-
tas. Disputas podem ter uma longa histéria, decisbes e a¢des no presente po-
dem estar sendo determinadas por conflitos, ressentimentos ou diferencas
que as outras pessoas pensam que ja foram resolvidos e esquecidos. O geren-
te de um departamento de producdo pode aliar-se ao gerente de marketing
para bloquear uma proposta do engenheiro de produ¢do, ndo porque discor-
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de das idéias basicas, mas porque ha ressentimentos associados ao fato de
gue ele e o engenheiro de produgdo nunca se deram bem.

Embora esses ressentimentos possam parecer insignificantes, eles mui-
tas vezes sao fatores poderosos na vida organizacional.

Muitos conflitos organizacionais tornam-se institucionalizados nas ati-
tudes, esteredtipos, valores, crengas, rituais e outros aspectos da cultura
organizacional. Os conflitos subjacentes podem ser extremamente dificeis de
identificar e resolver, e a histéria pode influenciar o presente de maneiras
sutis. No entanto, lembrando a recomendacgédo de Aristételes de entender a
fonte da politica como estando na diversidade de interesses, 0s analistas
organizacionais tém um meio de ir abaixo da superficie de qualquer situacao
de conflito para entender sua origem.

Explorando o poder

O poder é 0 meio através do qual os conflitos de interesse acabam resol-
vendo-se.

O poder influencia quem consegue o que, quando e como.

Nos ultimos anos, os tedricos da organizacao e da administracdo vém-se
tornando cada vez mais conscientes da necessidade de reconhecer a impor-
tancia do poder na explicagdo dos assuntos organizacionais. No entanto, ne-
nhuma defini¢cdo realmente clara e consistente de poder foi dada. Enquanto
alguns véem o poder como um recurso (isto ¢, como algo que alguém pos-
sui), outros o véem como uma relacdo social caracterizada por algum tipo de
dependéncia (ou seja, como uma influéncia sobre algo ou alguém). A maio-
ria dos tedricos da organizacdo tende a partir da defini¢do de poder dada por
Robert Dahl que sugere que o poder envolve uma capacidade de fazer outra
pessoa fazer o que de outra forma nao faria.

Para alguns tedricos, essa definicdo leva a um estudo das condicdes de
"aqui e agora" sob as quais uma pessoa, grupo ou organizacgdo torna-se de-
pendente de outra, enquanto que para outros ela leva a um exame das forgas
histéricas que determinam o palco de acdo em que as relacdes contempora-
neas de poder sdo encenadas. Na discussdo seguinte, vamos examinar rapi-
damente como as fontes de poder (Figura 6.2) sdo usadas para determinar a
dindmica da vida organizacional. Com isto, vamos entender melhor a dina-
mica do poder dentro da organizacdo e identificar os modos pelos quais 0s
membros organizacionais podem tentar exercer sua influéncia.
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Autoridade formal

A autoridade formal é um tipo de poder legitimizado que é respeitado e
reconhecido por aqueles com quem alguém interage. A legitimidade surge
gquando as pessoas reconhecem que uma pessoa tem o direito de comandar
alguma éarea da vida humana e que tém a obrigacdo de obedecer. Se a autori-
dade reivindicada (ou adotada) ndo € respeitada, a autoridade torna-se um
vécuo, e o poder depende de outras fontes.

O tipo mais evidente de autoridade formal € associado com a posicdo
gue uma pessoa tem numa organizagdo, seja como gerente de vendas, conta-
dor, coordenador de projeto, secretaria, supervisor de fébrica, seja como ope-
rador de uma méaquina. Essas diferentes posi¢cdes organizacionais sdo geral-
mente definidas em termos de direitos e obrigac¢des, que criam um campo de
influéncia dentro do qual alguém pode operar legitimamente com o apoio
formal daqueles com quem trabalha. Por exemplo, um gerente de vendas
pode receber o "direito" de influenciar as diretrizes nas campanhas de vendas -
mas ndo a contabilidade financeira. Posi¢es no organograma de uma orga-
nizacdo podem criar uma base de poder valiosa.

ENTRE ASMAISIMPORTANTESFONTESDE PODER ESTAO ASSEGUINTES:
1. autoridade formal;

2. controle de recursos escassos,

3. uso de estrutura organizacional, regras e regulamentacdes;

4. controle de processos decisorios;

5. controle de conhecimentos e de informagdes;

6. controle de fronteiras;

7. capacidade de lidar com a incerteza;

8. controle de tecnologia;

9. aliangas interpessoais, redes e controle de "organizac¢des informais”;
10. controle de contra-organizagoes;

11. simbolismo e o gerenciamento de significados;

12. género e gerenciamento de relagcdes entre 0s géneros;

13. fatores estruturais que definem o palco da agéo;
14. o poder que alguém ja tem.

Asfontes de poder d&o aos membros organizacionais umavariedade de meios
de impor seus interesses e resolver ou perpetuar o conflito organizacional.

Figura 6.2 Fontes de poder nas organizactes.
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Controle de recursos €scassos

Todas as organizacdes dependem, para continuar existindo, de um ade-
guado fluxo de recursos tais como dinheiro, materiais, tecnologia, pessoal e
apoio dos clientes, fornecedores e da comunidade em geral. A capacidade de
exercer controle sobre qualquer um desses recursos pode constituir uma im-
portante fonte de poder dentro e entre organizacdes. Acesso a fundos, posses
de uma qualificagdo crucial ou matéria-prima, controle do acesso a algum
programa de computador importante ou a nova tecnologia ou mesmo acesso
a um cliente ou fornecedor especial podem dar a um individuo consideravel
poder organizacional. Se um recurso é escasso e alguém depende de sua dis-
ponibilidade, entdo isto pode, quase certamente, ser traduzido em poder. A
escassez e a dependéncia sao as chaves para o poder ligado a recursos!

Quer se trate de controle de financas, habilidades, materiais ou pessoas,
ou mesmo de apoio emocional para um tomador de decisdo importante, que
valoriza 0 apoio e a amizade de alguém, 0s principios permanecem 0S mes-
mos. As pessoas mais maquiavélicas logo verdo como estes principios apon-
tam o caminho para uma estratégia para aumentar o poder, criando depen-
déncia através do controle planejado de recursos criticos. N&do € preciso ter
total controle sobre esses recursos - apenas a capacidade de influenciar deci-
sbes criticas que influenciam sua disponibilidade e localizag&o.

Também podemos aumentar nosso poder reduzindo nossa dependéncia
em relacdo aos outros. E por isso que muitos administradores e unidades
organizacionais gostam de ter seus préprios recursos. A aparentemente des-
necessaria duplicacdo de recursos, em que cada unidade tem as mesmas
maquinas e técnicos especializados subutilizados, ou a reserva de pessoal que
possa ser usado em periodos de pico, geralmente, resultam de tentativas de
reduzir a dependéncia em relacéo a recursos dos outros. A idéia de acumular
pessoal e especialidades costumava ser um sinal muito conhecido de poder
organizacional. Com 0s enxugamentos que vém com o0s cortes de custo e a
busca de eficiéncia e a possibilidade de ganhar a necesséaria flexibilidade por
meio de terceirizacdo e subcontratacdo, ela tornou-se menos comum.

(0] uso de  estrutura  organizacional, regras, regulamentacbes e
procedimentos

Muito freqiientemente, a estrutura organizacional, as regras, regula-
mentacdes e procedimentos sdo vistos como instrumentos racionais destina-
dos a ajudar o desempenho do trabalho. Uma visdo politica desses arranjos,
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no entanto, sugere que em muitas situacdes eles sdo mais bem compreendi-
dos como produtos e reflexos de uma luta pelo controle politico. A estrutura
organizacional pode ser usada para dividir ou marginalizar os opositores de
alguém. As regras e regulamentacdes podem constituir-se em armas podero-
sas para se ganhar uma vantagem.

Tome o caso do antigo sistema ferroviario estatal da Inglaterra, a British
Rail. Em vez de entrar em greve para defender uma reivindicacao ou expres-
sar um ressentimento, um processo que custa caro para 0s empregados por-
gue perdem o direito de receber seu pagamento, o sindicato adotou o costu-
me de declarar uma "operacédo padrdo”, em que os empregados fazem exata-
mente 0 que € exigido pelas regulamentacdes criadas pelas autoridades. O
resultado era que quase nenhum trem saia na hora. Os horarios ficavam
confusos e, em pouco tempo, todo o sistema ferrovidrio entrava em ritmo de
tartaruga ou parava totalmente, porque o funcionamento normal exigia que
os funcionarios encontrassem atalhos ou pelo menos simplificassem os pro-
cedimentos.

Muitas organizacdes tém sistemas abrangentes de regras que, como todo
funcionario sabe, nunca podem ser aplicadas ou o sistema ndo terd o grau
minimo de eficiéncia. Embora seu propdsito formal seja proteger os funcio-
narios, os clientes, ou o publico em geral, o significado real das regras é que
elas também protegem seus criadores.

As regras e regulamentacdes geralmente sdo criadas, evocadas e usadas
de maneira proativa ou retrospectiva como parte de umjogo de poder. Todas
as regulamentac8es burocréaticas, os critérios de tomada de decisdes, os pla-
nos e horérios, requisitos para promocao e avaliacdo de desempenho e outras
regras que regem o funcionamento organizacional ddo um poder potencial
tanto para controladores como para aqueles que sdo controlados. Regras des-
tinadas a orientar e simplificar as atividades quase sempre podem ser usadas
para bloqueéa-las. Assim como os advogados ganham a vida descobrindo um
novo angulo no que parece ser uma regra clara, muitos membros organizacio-
nais sédo capazes de evocar as regras de maneiras que ninguém jamais imagi-
nou que fosse possivel. A capacidade de usar as regras em beneficio préprio é
uma importante fonte de poder organizacional e, no caso das estruturas
organizacionais, define um terreno litigioso que é negociado, preservado ou
transformado constantemente.



198 ALGUMAS IMAGENS DA ORGANIZAGAO

Processos de controle decisorios

Quando discutimos processos de controle e de decisdo, € interessante
fazer uma distincdo entre o controle de trés elementos inter-relacionados:

» decisbes sobre premissas;
» decisbes sobre processos; e

» decisbes sobre problemas e objetivos.

Influenciando as premissas das decisdes, uma pessoa pode controlar os
fundamentos do processo decisorio - evitando que decisfes cruciais sejam
tomadas e promovendo aquelas que a pessoa realmente deseja. Para influen-
ciar as premissas, controlamos a programacado das decisdes e as estratégias
gue ajudam a forcar ou dirigir a atencdo dos outros em nosso ponto de vista.

O controle dos processos de tomada de decisdo é geralmente mais visivel
do que o controle sobre as premissas da decisdo. Como uma decisdo deveria
ser tomada? Quem deveria participar do processo? Quando a decisdo deve
ser tomada? Ao determinar se uma decisdo deve ser tomada e depois
comunicada aos interessados, se deve ir para um comité e que comité, se
precisa ser apresentado um relatério completo, se deve figurar numa agenda
onde dificilmente sera aprovada (ou passara facilmente), a ordem de uma
agenda e, mesmo, se a decisdo deveria ser discutida no comeco ou no fim de
uma reunido, um administrador pode ter um impacto consideravel sobre o
resultado da deciséo.

7

Uma ultima maneira de controlar a tomada de decisdes € influenciar os
assuntos e objetivos a serem abordados e os critérios de avaliagdo adotados.
Um individuo pode influenciar assuntos e objetivos mais diretamente por meio
da preparagéo de relatérios e contribuindo para a discussdo em que a decisao
serd baseada, ou conseguindo outras pessoas para fazer isto em seu lugar.
Enfatizando a importancia de determinada limitacdo, escolhendo e avalian-
do as alternativas sobre as quais uma decisdo tem que ser tomada e real¢an-
do a importancia de certos valores ou resultados, os tomadores de deciséo
podem exercer consideravel influéncia sobre a decisdo resultante de uma dis-
cussao. A elogiiéncia, o dominio dos fatos, envolvimento emocional, ou pura
tenacidade ou resisténcia podem acabar vencendo e aumentando o poder de
uma pessoa de influenciar as decisdes em que se envolve.
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Controle de conhecimentos e de informacBes

Controlando conhecimentos e informag¢des, uma pessoa pode sistemati-
camente influenciar a definicdo das situacdes organizacionais e pode criar
padrBes de dependéncia. Estas duas atividades merecem atencdo individuali-
zada.

Muitos politicos organizacionais habilidosos controlam fluxos de infor-
macBes e de conhecimento disponibilizando-os para diferentes pessoas, in-
fluenciando assim sua percepc¢do de situacdes e, portanto, as maneiras como
agem em relagdo a essas situagfes. Esses politicos sdo as vezes conhecidos
como "filtros de informacé@o" que abrem e fecham os canais de comunicacéo
e filtram, resumem, analisam e formulam o conhecimento de acordo com
uma visdo do mundo que favorece seus interesses.

Além de influenciar as defini¢cdes das realidades organizacionais, 0 co-
nhecimento e as informagdes podem criar padrbes de dependéncia. A posse
da informacéo pertinente no momento certo, o acesso exclusivo a dados im-
portantes ou a simples habilidade de reunir e sintetizar fatos de maneira efi-
ciente aumentam o poder de membros organizacionais. Muitas pessoas guar-
dam zelosamente ou bloqueiam o0 acesso a conhecimentos importantes para
fortalecer sua indispensabilidade e status de "entendido". Outros membros
organizacionais tém interesse em quebrar essa exclusividade e ampliar o aces-
so, criando uma tendéncia nas organiza¢des para rotinizar capacidades e
gualificagdes valiosas sempre que possivel. Alguns membros também tentam
guebrar as dependéncias em relagdo a individuos e departamentos especifi-
cos. E por isso que departamentos, muitas vezes, preferem ter seus proprios
especialistas, mesmo que isto envolva duplicacdo e redundancia dentro da
organizacéo.

Um aspecto final dos especialistas do poder se refere ao uso do conheci-
mento e da especializagcdo como um meio de legitimizar o que alguém quer
fazer. "O especialista’, muitas vezes, tem uma aura de autoridade e poder que
pode dar consideravel peso a uma decisdo que estd num estado de indeter-
minacdo ou que precisa de mais apoio ou justificativa.

Controle de fronteras

Fronteira significa a interface entre os diferentes elementos de uma or-
ganizagdo, tais como a fronteira entre diferentes grupos de trabalho ou de-
partamentos ou entre uma organizacdo e seu ambiente. As pessoas que moni-
toram e controlam as transagfes nas fronteiras tém consideravel poder. Elas
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podem tomar conhecimento das interdependéncias criticas sobre as quais
podem exercer certo grau de controle ou ganhar acesso a informacdes criti-
cas que as colocam em uma posicdo particularmente poderosa para interpre-
tar o que esta acontecendo no mundo exterior. Elas também podem contro-
lar as transacdes entre os dois lados das fronteiras, exercendo uma funcao
reguladora que permite ou até encoraja certas transacdes e bloqueia outras.

O gerenciamento das fronteiras também pode ajudar a integrar uma
unidade com o mundo exterior ou pode ser usada para isolar essa unidade
para que possa funcionar de maneira autbnoma. A busca de autonomia -
por individuos, grupos e mesmo departamentos - € um aspecto importante
da vida organizacional, porque muitas pessoas gostam de controlar suas pro-
prias vidas. O gerenciamento de fronteiras ajuda essa busca, pois freqiente-
mente mostra maneiras pelas quais uma unidade pode adquirir 0s recursos
necessarios para criar autonomia e aponta estratégias que podem ser usadas
para repelir ameacas a autonomia.

A busca de autonomia, no entanto, freqientemente encontra oposicao
de estratégias contréarias iniciadas por administradores em outras partes do
sistema. Eles podem tentar quebrar a coesdo do grupo indicando seus proprios
representantes ou aliados para posi¢des-chave, encontrando maneiras de
minimizar a folga de recursos disponiveis para o grupo, desenvolvendo siste-
mas de informagdes que tornem as atividades transparentes para quem esta
de fora ou encorajando reestruturagcbes organizacionais que aumentem a
interdependéncia e minimizem as conseqliéncias de acdes autébnomas. As
transagcBes de fronteira sdo, portanto, muitas vezes caracterizadas por estra-
tégias concorrentes de controle e contracontrole. Muitos grupos e departa-
mentos conseguem adquirir consideravel grau de autonomia e definir sua
posicdo de maneira que a organizacdo se torne um sistema de grupos e de-
partamentos frouxamente ligados em vez de uma unidade firmemente inte-
grada.

Habilidade de lidar com a incerteza

Organizacdo implica certo grau de interdependéncia - situacdes
descontinuas ou imprevisiveis em uma parte de uma organizacdo tém consi-
deréveis implicacdes para as operacdes em outras partes. Uma capacidade de
lidar com essas incertezas da a um individuo, grupo ou subunidade conside-
rdvel poder na organizacdo em sua totalidade.

A capacidade de lidar com a incerteza, muitas vezes, esta intimamente
relacionada com o lugar de uma pessoa na divisdo de trabalho de uma or-
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ganizacdo. De maneira geral, existem dois tipos de incerteza. Primeiro, as
incertezas ambientais (por exemplo, com relacdo aos mercados, fontes de
matérias-primas ou financas) podem gerar grandes oportunidades para aque-
les que tém os contados ou a capacidade de enfrentar os problemas e, assim,
minimizar os efeitos da incerteza sobre a organizacdo. Segundo, as incerte-
zas operacionais (por exemplo, quebra de uma importante maquina usada
na producgdo fabril ou no processamento de dados) podem ajudar aqueles
gue sabem resolver os problemas, o0 pessoal da manuten¢do ou outros com as
habilidades necessarias a adquirir poder e status devido a sua capacidade de
restaurar a normalidade das operacfes. O grau de poder que é creditado a
pessoas que podem enfrentar qualquer dos dois tipos de incerteza depende
basicamente de dois fatores: (1) o grau em que suas habilidades sdo substi-
tuiveis, isto é, a facilidade com que sdo substituidos; e (2) a centralidade de
suas funcdes para as operagbes de toda a organizacao.

Ao entendermos o impacto da incerteza sobre a maneira como uma
organizacao funciona, temos um importante meio de entender as relacdes de
poder entre diferentes grupos e departamentos. Também ganhamos uma me-
Ihor compreensdo das condi¢des em que o poder de um especialista ou de
uma pessoa que sabe resolver problemas entra em jogo e da importancia dos
varios tipos de poder derivado do controle de recursos. A existéncia de incer-
teza e a capacidade de lidar com a incerteza sdo, geralmente, as razfes que
explicam por que e quando esses outros tipos de poder tornam-se t&o cruciais
para 0s assuntos organizacionais.

Controle da tecnologia

As organizagBes, em geral, tornam-se vitalmente dependentes de algu-
mas formas de tecnologia basica como um meio de converter insumos
organizacionais em resultados. Esta tecnologia pode ser uma linha de mon-
tagem numa fabrica, uma mesa telefénica, um sistema centralizado de com-
putadores ou de dados, ou talvez uma unidade de capital intensivo como
uma refinaria de petréleo. O tipo de tecnologia empregado influencia o pa-
drdo de interdependéncia dentro de uma organizacgdo e, portanto, as relagfes
de poder entre diferentes individuos e departamentos. Por exemplo, em orga-
nizacdes onde a tecnologia cria padrées de interdependéncia seqliencial, como
nas linhas de montagem na producdo em massa em que a tarefa A precisa
ser completada antes da B, que precisa ser feita antes da C, as pessoas que
controlam qualquer uma das partes da tecnologia possuem um consideravel
poder de desagregar o todo. Em organizagbes em que a tecnologia envolve
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sistemas mais autébnomos de producdo, a capacidade de um individuo ou
grupo de influenciar a operagdo do todo é muito mais limitada.

O fato de que a tecnologia tem um grande impacto nas relacbes de po-
der é uma importante razdo por que tentativas de mudar a tecnologia geral-
mente criam grandes conflitos entre gerentes e empregados e entre diferen-
tes grupos dentro de uma organizacdo, pois a introducdo de uma nova tec-
nologia pode alterar o equilibrio de poder. A introducao de linha de monta-
gem na inddstria, destinada a aumentar o controle administrativo sobre o
processo de trabalho, também pode ter o efeito ndo calculado de aumentar o
poder dos operéarios e de seus sindicatos. A producdo em "células" ou "basea-
da em equipes" tende a mudar o poder na direcdo oposta, fragmentando o
controle dos operarios - uma das principais razdes por que tem sido contes-
tada por forcas de trabalho sindicalizadas.

O poder associado com o controle da tecnologia torna-se muito visivel
nas confrontacdes e negociacdes sobre mudangas organizacionais ou quan-
do grupos tentam melhorar sua posicdo dentro da organizagéo. Isto aconte-
ce também de maneiras mais sutis. Os empregados que trabalham com uma
maquina ou sistema de trabalho determinado aprendem os detalhes comple-
x0s de sua operacao e isso lhes da consideravel poder. Eles podem controlar
seu conhecimento da tecnologia para melhorar seus salédrios e controlar o
ritmo do trabalho. A tecnologia destinada a dirigir e controlar o trabalho dos
empregados freqlientemente se torna um instrumento de controle dos traba-
Ihadores!

Aliancas  interpessoais, redes e controle de "organizagbes  infor-
mais"

Amigos em posi¢des elevadas, patrocinadores, mentores, afiliagBes étni-
cas e culturais, coalizbes de pessoas preparadas para negociar apoio e favo-
res para defender seus interesses individuais, e redes informais de contatos,
sondagens ou simples bate-papos - todos constituem fontes de poder. O poli-
tico organizacional habilidoso sistematicamente desenvolve e cultiva alian-
¢as e redes interpessoais, incorporando, sempre que possivel, a ajuda e influén-
cia de todos aqueles que tém interesses em comum. O sucesso na formacao
de redes e coalizbes envolve uma conscientizacdo da necessidade de incorpo-
rar e pacificar inimigos potenciais assim como conquistar novos amigos. O
bom construtor de aliancas e coalizdes reconhece que a moeda corrente é a
da muatua dependéncia e da troca.
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Além de obter poder por meio de redes e de coaliz6es, muitos membros
de uma organizag¢do podem obter poder por meio de redes sociais conhecidas
como a "organizacado informal". Todas as organizacdes tém redes informais em
gue as pessoas interagem de maneiras que atendem as necessidades sociais.
Grupos de colegas almocgcam juntos ou vao beber as sextas-feiras depois do
trabalho ou podem encontrar meios de melhorar a qualidade da vida no tra-
balho. Eles podem ter raizes étnicas ou culturais semelhantes ou ter relacio-
namentos que vdo além do local de trabalho. Lideres de grupos informais
podem tornar-se uma influéncia tdo poderosa em sua rede ou grupo quanto
qualquer regra, regulamentacdo ou gerente. Numa for¢ca de trabalho cultu-
ralmente diversificada, esses lideres podem adquirir enorme poder como "fis-
cais", "guardas da fronteira" e representantes e intérpretes da realidade para
0s grupos que lideram.

Uma outra variante da organizacdo informal surge em situagbes em
gue um membro de uma organizacdo desenvolve uma dependéncia psicol6-
gica ou emocional em relacao a outro. A histéria da vida corporativa e publi-
ca é cheia de exemplos de importantes tomadores de decisfes que se tornam
criticamente dependentes de sua esposa, amante, secretaria ou assistente de
confianga ou até de alguém que se autodenomina profeta ou mistico. Na
sindrome de eminéncia parda que resulta disso, o colaborador informal exer-
ce uma influéncia critica em como o poder do tomador de decisGes é usado.
Tais relagdes geralmente se desenvolvem por acaso, mas ndo € incomum que
as pessoas cheguem ao poder cultivando tais dependéncias de maneira
maquiavélica.

Controle da contra-organizagéo

As contra-organizacdes consistem de individuos que coordenam suas
acOes para criar um bloco de poder rival. Por exemplo, os sindicatos desenvol-
vem-se para fiscalizar a administragdo em setores em que existe alto grau de
concentracao industrial; érgdos governamentais e regulamentadores sao for-
mados para coibir abusos de poder monopolistico; e a concentracdo da pro-
ducédo é geralmente contrabalancada pelo desenvolvimento de grandes organi-
zacbes no setor de distribuicdo, como quando cadeias de lojas sdo formadas
oara contrabalancar o poder exercido por grandes produtores e fornecedores.

A estratégia de contrabalancar o poder constitui uma maneira de influen-
ciar organizagfes em que alguém nao € membro da estrutura de poder
estabelecida. Tornando-se membro ou trabalhando para um sindicato, as-
sociacdo de consumidores, movimento social, cooperativa ou grupo de pressao -
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ou exercendo direitos de cidadania ou pressionando a imprensa, um politico
ou um 06rgédo do governo - podem-se equilibrar relacdes de poder.

Muitos advogados, jornalistas, académicos e membros de outros grupos
profissionais socialmente conscientes sabem que a critica € um caminho mais
eficaz do que a adesdo as organizacdes objetos de suas preocupacoes.

O principio de contrabalancar o poder também ¢é freqlientemente em-
pregado por lideres de grandes conglomerados que, na realidade, jogam um
tipo de xadrez com seu ambiente, comprando e vendendo organizacdes como
se fossem pedes de um tabuleiro. Muitas multinacionais j& tentaram contra-
por-se ao poder de seus concorrentes ou barganhar com o governo local ten-
do em mente o principio do poder compensatorio.

Simbolismo e gerenciamento de  sentido

A lideranca, em Gltima andlise, envolve a habilidade de definir a realida-
de para os demais. Enquanto o lider autoritario tenta "vender", "enunciar"
ou forcar uma realidade sobre seus subordinados, os lideres mais democrati-
cos permitem que as definicbes de uma situacdo evoluam a partir dos pontos
de vista dos outros. A influéncia do lider democratico € muito mais sutil e
simbdlica. Ele ou ela est4 sempre ouvindo, resumindo, integrando e orientan-
do o que esta sendo dito, fazendo intervengBes-chave e evocando imagens,
idéias e valores para ajudar os envolvidos a entender a situagdo com que
estdo lidando. Administrando o significado e interpretacdes atribuidos a uma
situacao, o lider, na realidade, maneja uma forma de poder simbdlico que
exerce uma influéncia decisiva sobre como as pessoas percebem suas realida-
des e, consequentemente, sobre a maneira como agem.

Muitos administradores e lideres bem-sucedidos tém consciéncia do po-
der da evocacdo de imagens e instintivamente ddo grande atencdo ao impac-
to de suas palavras e acdes sobre as pessoas a sua volta.

Muitos membros organizacionais também tém nitida consciéncia da ma-
neira como o teatro - inclusive locagdes fisicas, aparéncia e estilos de com-
portamento - pode aumentar seu poder. O escritério de um executivo é um
palco onde ele representa e € muitas vezes cuidadosamente organizado de
modo que ajude essa atuagdo. Em algumas organizacdes, € possivel distin-
guir o pessoal de marketing, os contadores ou mesmo os que trabalham em
determinados andares de acordo com a escolha de roupas e o comportamen-
to em geral. O estilo também conta. E impressionante como alguém pode

simbolizar o poder chegando alguns minutos atrasados para uma reuniéo
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muito importante em que todos dependem de sua presenca ou como a Vvisibi-
lidade em certas situacbes pode fortalecer o status.

Finalmente, notamos a "capacidade de ganhar sem quebrar as regras do
jogo". Algumas vezes o jogador do jogo organizacional é impiedoso e temera-
rio, "atirando a queima-roupa", envolvendo-se em brigas na sala de reunides
e nunca perdendo uma oportunidade de intimidar os outros. Outros podem
ser mais astutos e discretos, deixando impressfes marcantes a cada passo. Os
jogadores véem a organizagdo - com suas recompensas na forma de sucesso,
status, poder e influéncia - como um jogo a ser jogado de acordo com seu
proprio conjunto de regras ndo escritas.

Sexo e a administracBo das relagbes entre 0s sexos

Como muitas escritoras feministas tém enfatizado, as organizacdes ge-
ralmente segmentam as estruturas de oportunidades e os mercados de traba-
Iho de maneiras que permitam que o homens consigam posi¢des de prestigio
e poder mais facilmente do que as mulheres. Isto algumas vezes é chamado
de efeito "teto de vidro". As mulheres podem enxergar oportunidades no topo
de suas organizacgfes, mas o caminho muitas vezes é bloqueado pelo precon-
ceito sexual. Este preconceito também determina como a realidade organiza-
cional é criada e sustentada no dia-a-dia. Isto € muito ébvio em situacdes de
discriminacdo aberta e em varias formas de assédio sexual, mas geralmente
permeia a cultura de uma organizacdo de maneiras muito menos visiveis.

O equilibrio entre os sexos em muitas organizagcdes esta mudando rapi-
damente a medida que sexo e igualdade de oportunidades continuam sendo
um assunto politicamente quente. A mudanca de formas de organizacéo hie-
rarquica para formas planas e de redes esta criando uma mudanca politica
fundamental que favorece o que tem sido tradicionalmente visto como o esti-
lo feminino de administracdo. A capacidade de tecer "redes de incluséo”, ge-
rar consenso, mobilizar percepcdes e intuicdo e prestar mais atencdo ao "pro-
cesso" em vez do "produto” sdo partes da mudanca do equilibrio.

Até a década de 1980, o melhor conselho para uma mulher que qui-
sesse ter sucesso na vida organizacional era "entrar no jogo" e derrotar os
homens no campo deles. Agora, o conselho dado as mulheres é que mudem
as regras do jogo. Mudem o arquétipo. Num mundo organizado em redes,
cm oposi¢cdo ao hierarquico, novas habilidades e competéncias sdo necessa-
rias. As caracteristicas do arquétipo feminino tém muito mais a oferecer nes-
se mundo.
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A politica dos sexos esta num estado de fluidez. O poder de cada um é
determinado até certo ponto por sua posi¢do no continuo do sexo, de mascu-
lino a feminino e algum lugar entre os dois. Vamos ter muito mais a dizer
sobre a natureza da questdo do sexo no capitulo sobre prisdo psiquica, onde
discutimos o papel da sexualidade e da familia patriarcal na vida corporativa.

Fatores estruturais que definem o palco da agdo

Uma das coisas surpreendentes que descobrimos quando falamos com
membros de uma organizacdo é que dificilmente alguém admite que tem
algum poder real. Todo mundo geralmente se sente, até certo ponto, cercado
por forcas dentro da organizagdo ou por exigéncias feitas pelo ambiente.
Como é possivel que existam tantas fontes de poder e tanto sentimento de
impoténcia?

Uma possivel resposta baseia-se na visao "pluralista” de que o acesso ao
poder é tdo aberto, amplo e variado que, em grande parte, as relagbes de
poder tornam-se mais ou menos equilibradas.

Outra explicacdo é a da visao "estrutural profunda" de que, embora as
organizacdes e a sociedade sejam sempre compostas de uma variedade de
atores politicos cujo poder deriva de uma grande variedade de bases, o palco
em que fazem seus véarios jogos de poder é definido por relagbes econdmicas,
de raca e de classe e outros fatores estruturais profundos da época social em
gue vivem. Um gerente pode controlar um or¢camento importante, ter acesso
a informagfes-chaves, ser excelente em impressionar a administracdo e ser
poderoso por todas estas raz6es. Mas sua habilidade de explorar e usar essas
fontes pode ser neutralizada por fatores estruturais como jogos de poder den-
tro da organizacdo ou uma fusdo eminente que poderd eliminar seu cargo.
Da mesma forma, um operario pode ter consideravel poder de desintegrar a
producdo em virtude de seu papel na linha de montagem. Saber como a pro-
ducdo pode ser desestruturada € a fonte imediata de poder, mas em ultima
andlise a fonte é a estrutura produtiva que torna esse poder significativo. Um
gerente negro pode ser extremamente habilidoso em mobilizar idéias e recur-
sos valiosos mas descobrir que o preconceito racial o impede de usar sua
habilidade.

Estas consideragdes encorajam-nos a ver as pessoas como agentes ou
condutores de relacdes de poder embutidas na estrutura mais ampla da socie-
dade. Como tais, as pessoas podem né&o passar de pedes semi-autdbnomos que
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se movem numjogo em que podem aprender as regras mas ndo tém poder de
muda-las. Este fendmeno pode explicar por que mesmo 0s poderosos geral-
mente sentem que tém poucas escolhas reais sobre como se comportar.

O poder que j& se tem

O poder é um caminho para o poder e uma pessoa geralmente pode usar
0 poder para adquirir mais. Por exemplo um(a) gerente pode usar seu poder
para apoiar X na luta contra Y, sabendo que quando X vencer sera possivel
pedir apoio semelhante (ou maior) de X: "Lembra quando em julho seu futu-
ro estava em jogo e eu arrisquei tudo para ajuda-lo? Com certeza vocé agora
vai me fazer um favor zinho."

Também é possivel aproveitar o carater de mel do poder. A presenca do
poder atrai e sustenta pessoas que querem alimentar-se do poder e serve para
aumentar o poder do detentor de poder. Na esperanca de receber favores, as
pessoas podem comecar a dar ao detentor de poder apoio ndo solicitado ou
adotar a maneira de pensar daquela pessoa para mostrar que estdo do mes-
mo lado. Quando o detentor de poder agradece a esse interesse por meio de
apoio concreto, as pessoas beneficiadas ficam realmente em divida com ele(a)
e todos os tipos de acordos téacitos entram em cena. O poder, como o mel, é
uma fonte perpétua de sustentacdo e atracdo entre as abelhas da colméia.

Finalmente, existe o aspecto estimulante do poder. Quando as pessoas
vivenciam o progresso ou o0 sucesso, elas ficam energizadas para conseguir
mais progresso e mais sucesso. O conhecimento de que uma sensagcédo de
sucesso pode levar a mais poder aumenta a importancia do desenvolvimento
de atitudes proativas e de autoconfianca que levam as pessoas a ver e a agir
de uma maneira que produza os resultados que desejam. O processo é mais
evidente em situacfes em que as pessoas que acreditam que ndo tém absolu-
tamente nenhum poder ou habilidade lutam e conseguem uma pequena vité-
ria ou realizam coisas inacreditaveis, como andar em cima de brasas ou sal-
tar do alto de penhascos amarradas em cordas. A experiéncia de sucesso tor-
na-se uma forga transformadora quando elas percebem que uma vitdria pode
levar a outra. Muitas organizacdes e comunidades foram transformadas por
este tipo de experiéncias de maneiras bastante surpreendentes.
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VANTAGENSE LIMITACOES DA METAFORA POLITICA

Um dos aspectos curiosos da vida organizacional é que, embora muitas
pessoas saibam que estdo cercadas pela politica organizacional, elas rara-
mente admitem ou comentam isso. Elas pensam na politica no intimo ou
discutem confidencialmente, com amigos préximos e de confianga ou no
contexto de suas préprias manobras com membros de sua coalizdo. Sabem
gque o gerente A estd pressionando por determinado projeto porque ele vai
atender a seus proprios interesses ou que B conseguiu determinado cargo por
causa de seu relacionamento com C, mas raramente falam qualquer coisa. E
contra as regras da etiqueta organizacional atribuir razdes particulares para
atos organizacionais que devem atender aos interesses da organizacdo aci-
ma de tudo. Por estas e outras razfes, inclusive o fato de que o segredo pode
ter fins politicos, a politica organizacional torna-se um assunto tabu, que as
vezes torna extremamente dificil para os membros lidar com este aspecto
crucialmente importante da realidade organizacional.

Vantagens

* A metéfora politica encoraja-nos a ver como toda atividade
organizacional é baseada em interesses e a avaliar o funcio-
namento organizacional com isto em mente.

A discussdo apresentada neste capitulo ajuda-nos a aceitar a realidade
da politica como um aspecto inevitavel da vida organizacional e, segundo o
ponto de vista de Aristételes, reconhecer seu papel construtivo na criacdo da
ordem social. As metas organizacionais, a estrutura, a tecnologia, a estrutu-
ra de cargos, o estilo de lideranca e outros aspectos aparentemente formais
do funcionamento organizacional tém uma dimensdo politica da mesma for-
ma que os jogos de poder e os conflitos.

U Papel central do poder.

O modelo dos interesses, conflito e poder desenvolvido neste capitulo da
um meio pratico e sistematico de entender a relag8o entre politica e organi-
zacgdo e enfatiza o papel-chave do poder na determinagdo de muitos aspectos
da vida organizacional. As metaforas consideradas nos capitulos anteriores
tendem a ignorar a importancia da relacdo entre poder e organizacdo. A
metafora politica supera essa deficiéncia encorajando-nos a usar nosso en-
tendimento da politica organizacional de uma maneira positiva.
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e« A administracdo do conflito torna-se uma atividade-chave.

A metafora politica encoraja os gerentes a reconhecer que desde que 0s
individuos tém diferentes interesses, objetivos e propdésitos, os empregados
provavelmente vao usar sua participacdo numa organizacdo para fins pes-
soais. A administracdo concentra-se em equilibrar e coordenar esses interes-
ses para que as pessoas possam trabalhar juntas dentro dos limites estabele-
cidos pelas metas formais da organizacdo. Os gerentes sdo encorajados a
reconhecer que o conflito e o0 jogo de poder podem servir tanto a propésitos
negativos quanto a positivos e a encontrar maneiras de usar o conflito como
uma forca energizante.

O conflito pode encorajar a auto-avaliacdo e desafiar a sabedoria con-
vencional. Ele pode causar certo grau de sofrimento dentro de uma organi-
zacdo mas pode também fazer muito para estimular o aprendizado e a mu-
danca. Pode ajudar uma organizacdo a se manter em dia com um ambiente
em mudanca e a ser uma fonte de constante inovacdo. Isto é particularmente
verdadeiro em situacBes de tomada de decisdes em que a auséncia de conflito
geralmente produz conformidade e perda de eficacia.

O conflito pode servir como uma importante valvula de escape para se
livrar de press6es acumuladas. Ele facilita os processos de acomodacdo mu-
tua através da exploracdo e resolucdo de diferencas, muitas vezes de uma
maneira que evita resolucdes mais subversivas e explosivas. Até certo ponto
paradoxalmente, o conflito pode, as vezes, servir para estimular a mudanca
e, outras vezes, para ajudar a manter o status quo.

Uma das principais tarefas do gerente politico é descobrir maneiras de
manter o nivel certo de conflito. Muito conflito pode imobilizar a organiza-
¢éo canalizando os esforcos de seus membros para atividades improdutivas,
mas muito pouco conflito pode encorajar a complacéncia e a letargia. No
primeiro caso, 0 gerente pode precisar empregar as técnicas de resolucédo de
conflitos ou reorientar o conflito para direcées mais produtivas. No ultimo,
ele pode precisar descobrir maneiras de promover os conflitos adequados,
geralmente tornando abertos conflitos ocultos, ou talvez realmente criando
conflito. Embora isto possa, as vezes, ajudar a animar a atmosfera e o desem-
penho dentro da organizacdo, pode também ser percebido como uma forma
de manipulacado injustificada com resultados desastrosos para as relacdes
entre gerentes e seus empregados.
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e O mito da realidade organizacional é desbancado.

As organizagBes podem buscar metas e enfatizar a importancia da ad-
ministracdo racional, eficiente e eficaz. Mas racional, eficiente e eficaz para
guem? As metas de quem estdo sendo buscadas? Que interesses estdo sendo
atendidos? Quem se beneficia? A metafora politica enfatiza que as metas
organizacionais podem ser racionais para 0 interesse de certas pessoas mas
ndo para o de outras. Uma organizacao adota muitas racionalidades porque
a racionalidade é sempre baseada em interesses e muda conforme a perspec-
tiva adotada.

A racionalidade é sempre politica. Ninguém € neutro na administracao
de organizac¢des - nem mesmo os administradores! Eles, como 0s outros,
usam a organiza¢do como um guarda-chuva de legitimidade sob o qual bus-
cam realizar uma série de interesses pessoais, de trabalho e de carreira. Como
outros, eles geralmente usam a idéia de racionalidade como um recurso para
atingir metas politicas - justificando acdes que servem a suas aspiragdes pes-
soais em termos que parecem racionais do ponto de vista organizacional.

Da perspectiva politica, a racionalidade surge como um mito societal
gue as pessoas usam para mascarar ou superar a contradicdo de que uma
organizacdo € simultaneamente um sistema de competicdo e de cooperacéo.
A énfase na racionalidade tenta unificar um sistema politico que, em virtude
da diversidade de interesses em que se baseia, sempre tem uma tendéncia
latente a se mover em diversas direcdes e, algumas vezes, desmoronar.

* A integracdo organizacional torna-se problematica.

Como vimos no capitulo sobre organismo, grande parte da teoria organi-
zacional foi construida sobre o pressuposto de que as organizagdes, como
maquinas ou organismos, sao sistemas unificados que ligam as partes e o
todo numa busca pela sobrevivéncia. A metafora politica sugere outra coisa,
apontando para as pressfes e tensfes desintegradoras que derivam dos diver-
sos conjuntos de interesses sobre 0s quais a organizacdo é construida.

As pressbes tornaram-se cada vez mais evidentes com o movimento de
reducdo do tamanho das organizacfes na década de 1990. Organizag¢des que
tinham promovido a ideologia de que "somos uma familia" ou "somos uma
equipe" viram-se demitindo membros da equipe para cortar custos. Se os mem-
bros da equipe sé@o téo dispensaveis, a organiza¢do € mesmo uma equipe? Ou
a idéia de equipe s6 é usada para promover um sentimento de unidade?

Se a realidade basica é a dos interesses diversos e muitas vezes incompa-
tiveis, em que um alto grau de envolvimento € problematico, a interacdo, em
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Gltima andlise, depende do grau em que as pessoas realmente precisam umas
das outras. Em tais circunstancias, € muito melhor pensar na organizacéo
como uma coalizdo de interesses temporarios e gerencia-la dessa forma do
qgue fingir que ela tem propriedades mais integradas.

Muitas organizacdes tém mais as caracteristicas de sistemas soltos - em
gue partes semi-autbnomas lutam para manter certo grau de independéncia
embora funcionando sob 0 nome e a estrutura provida pela organizacao - do
gue as caracteristicas de um organismo completamente integrado. Em orga-
nizacdes em que o desejo de autonomia ou as metas de subunidades tornam-
se mais importantes do que 0s objetivos da organizacdo em geral, a tendén-
cia a se dividir pode ser um aspecto constante e uma forca de transformacao.
Essas organizacdes geralmente produzem novas organizacdes quando mem-
bros-chaves ou subunidade se separam em entidades independentes. Ou dife-
rentes elementos podem acabar brigando e destruindo um ao outro. Uma
andlise da politica organizacional em termos da interagdo entre interesse
rivais, conflitos e fontes de poder pode ajudar-nos a entender e a gerenciar
essas forgas.

e A politica € um aspecto natural da organizacéo.

As tensdes entre interesses particulares e organizacionais incentivam os
individuos a agir politicamente. Enquanto algumas pessoas véem essas acbes
como manifestacdes de egoismo ou do lado "negro" da personalidade huma-
na, a andlise apresentada aqui sugere que geralmente existe uma base estru-
tural tanto quanto uma base emocional. Mesmo as a¢cBes das pessoas mais
altruistas podem seguir um roteiro politico no sentido de que sua orientacéo

para a vida organizacional é influenciada pelos interesses conflitantes que
trazem aos assuntos de sua preocupacdo imediata.

Embora algumas pessoas, sem dlvida, sejam mais politicas do que ou-
tras, usando a articulacdo e outras formas de defender seus interesses sem
ferir as regras dojogo como uma estratégia basica, o comportamento de todo
mundo é, pelo menos em parte, de natureza politica. A metafora politica
encoraja-nos a reconhecer como e por que o ator organizacional é um ator
politico, e a entender a importancia politica dos padrdes de significado da

cultura e das subculturas corporativas.

« A metéfora politica levanta questdes fundamentais sobre po-
der e controle na sociedade.

Finalmente, a metafora também nos encoraja a reconhecer as implica-
¢Oes sociopoliticas dos diferentes tipos de organizacdo e seus papéis societais.
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Lembre-se da citagdo que abriu este capitulo. As pessoas devem estar prepa-
radas para abrir mao de seus direitos democraticos quando comecam a tra-
balhar toda manha? E possivel ter uma sociedade democratica se a maioria
das pessoas passam sua vida de trabalho obedecendo a ordens de outras? As
organizacbes deveriam poder participar da politica como grupos de presséo
tentando influenciar a legislacdo e outras diretrizes do governo? As relacdes
entre governo e economia deveriam ser mais estreitas ou mais afastadas?

A metéafora politica traz questées como essas ao centro da atencéao.
Embora seja comum tracar divisdes estritas entre teoria organizacional e cién-
cia politica, é claro que a economia e a organizagdo sdo, até certo ponto,
politicas e que as implicacgdes politicas da organizacdo precisam ser explora-

das sistematicamente.

Limitacdes
+ Politica pode gerar mais politica.

Quando analisamos as organizacbes em termos da metéafora politica, é
quase sempre impossivel ver sinais de atividade politica. O perigo € que isto
pode levar a uma crescente politizacdo da organizac&o, pois quando enten-
demos as organizacdes como sistemas politicos, € mais provavel que comece-
mos a agir politicamente em relacdo ao que vemos. Comecamos a ver politica
em toda parte e a procurar inten¢gdes ocultas mesmo onde elas ndo existem.
Por esta razdo, a metéafora precisa ser usada com cautela. Caso contréario, seu
uso pode gerar o cinismo e desconfianca em situagcdes em que eles ndo exis-
tiam antes.

Sob a influéncia de um modo politico de ver, tudo se torna politico. A
analise dos interesses, conflitos e poder facilmente da origem a uma interpre-
tacdo maquiavélica que sugere que todo mundo estd tentando enganar e
manobrar todo mundo. Em vez de usar a metafora politica para gerar nova
luz e compreensdo que ajude a lidar com interesses divergentes, geralmente
reduzimos a metafora a um instrumento a ser usado para promover Nnossos
proprios interesses.

Este maquiavelismo reflete-se em muitos textos contemporéneos sobre
a politica da organizagdo, que tém uma tendéncia a enfatizar a mentalidade
cinica, egoista, impiedosa, de ir em frente a qualquer custo que as vezes trans-
forma as organizagdes em verdadeiras selvas. Esses textos "vendem" as idéias
sugeridas pela metafora por meio de afirmagdes como "descubra onde estad o
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verdadeiro poder e use-0", "entenda os boatos e colha os frutos", "venca atra-
vés da intimidacdo", "proteja seu cargo conhecendo seus inimigos", ou "agar-
re o poder e exerca influéncia".

Este uso da metafora gera desconfianca e encoraja a idéia de que a or-
ganizacdo envolve um jogo de soma zero em que ndo pode haver vencedores
e vencidos. Pode haver uma certa dose de verdade nisto, porque muitas orga-
nizacdes sdo dominadas por relacdes competitivas, mas o efeito é reduzir o
alcance da abertura e da cooperacdo verdadeiras. A abordagem perde de vis-
ta as implicacBes mais gerais da metafora politica, como a visdo aristotélica
da politica como uma forca construtiva na criacdo da ordem social e da pos-
sibilidade de usar principios politicos para examinar e reestruturar a relagédo
entre organizacdo e sociedade.

e De certos pontos de vista, a metafora politica pode parecer
muito amigavel porque subestima as desigualdades de po-
der e influéncia.

E realista presumir uma pluralidade de interesses e uma pluralidade de
detentores do poder?

Ou os tedricos mais radicais estdo corretos em ver as divisdes de classe,
raca e outras divisGes sociais como forcas primarias que definem estruturas
de poder desiguais e antag6nicas?

Como argumentaram os tedricos marxistas, pode-se dizer que os inte-
resses dos individuos ou de pequenas coalizdes sdo mais bem atendidos se
reconhecerem as afinidades de um tipo de "classe" e agirem de maneira
unificada. Tal é a légica do sindicalismo e de outros movimentos baseados
em classe que encorajaram as pessoas a entender a estrutura profunda
subjacente a suas situagfes. Os sindicalistas ha muito convocaram os traba-
Ihadores de todo o mundo para se unirem. As feministas convidaram as mu-
Iheres e homens a se unir contra a forca opressiva da hierarquia patriarcal.
Grupos radicais apontaram para varias formas de discriminacdo sistémica. E
movimentos do Terceiro Mundo tém liderado outros ataques sobre as organi-
zacdes capitalistas ou controladas pelo Ocidente.

Desses pontos de vista pode-se argumentar que embora todo mundo te-
nha acesso a fontes de poder, em Ultima analise, o poder baseia-se nas pes-
soas ou em forcas capazes de definir um palco de acdo em que ojogo politico
e disputado.

Deste ponto de vista, multiplas formas de poder podem ser mais aparen-
tes do que reais. Definitivamente, algumas pessoas tém mais poder do que
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outras. Estas considera¢cdes, que serdo examinadas com mais detalhes nos
capitulos sobre fluxo e transformacdo e sobre dominacdo, sugerem que a
politica pluralista pode-se restringir a resolucdo de questdes marginais, pe-
qguenas e superficiais e podem n&o levar em conta as forcas estruturais que
determinam a natureza dessas questdes. Conseqiientemente, a metafora po-
litica pode exagerar o poder e a importancia do individuo e subestimar a di-
namica que determina o que se torna politico e como a politica se manifesta.
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EXPLORANDO A CAVERNA DE PLATAO:
As Organizacoes Vistas como
Prisdes Psiquicas

E se consideradssemos as organiza¢fes como sistemas prisioneiros de seus
proprios pensamentos e agdes?

Obsessfes, prisbes mentais, sexualidade latente, narcisismo, medo da
morte, emocdes fortes, ilusGes de controle, ansiedades e mecanismos de defe-
sa tornam-se o foco da atencéo.

Vemos que as organizacdes sempre tém um significado inconsciente.

Compreendemos que as forgas psiquicas podem agir como dimen-
sdes ocultas da organizacdo que encorajam ou bloqueiam a inova-
¢ao.

Prestamos especial atencdo a como atitudes congeladas e forgas in-
conscientes podem fazer com que as pessoas resistam a mudanca
organizacional.

Reconhecemos o poder e significado do que, superficialmente, pare-
ce irracional.

Reconhecemos como podemos nos tornar prisioneiros de nossas
maneiras de pensar e como, se quisermos, esse padrdo pode ser mu-
dado.
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Explorando as teorias psicanaliticas que apoiam esta perspectiva, ga-
nhamos uma percep¢do detalhada sobre as ligagbes entre organizacgéo, o in-
consciente e o comportamento, que geralmente sdo ignoradas pela teoria
tradicional da administracéo.

Os seres humanos tém uma inclinagdo para cairem nas armadilhas cria-
das por eles mesmos. Neste capitulo, serdo examinadas algumas maneiras
pelas quais isto ocorre, explorando a nocdo de organizagbes como prisdes
psiquicas. Esta meta&fora combina a idéia de que as organizagbes sdo, em
ultima analise, criadas e sustentadas por processos conscientes e inconscien-
tes com a nocdo de que as pessoas podem-se tornar verdadeiras prisioneiras
de imagens, idéias, pensamentos e agdes que esses processos originam. A
metafora encoraja-nos a entender que embora as organizagdes possam ser
realidades socialmente construidas, essas construgdes assumiram existéncia
e poder proprios que lhes permitem exercer um certo grau de controle sobre
seus criadores.

A idéia de uma prisdo psiquica foi explorada pela primeira vez em A
Republica de Platdo, na famosa alegoria da caverna em que Socrates discute
as relagbes entre aparéncia, realidade e conhecimento:

A alegoria descreve uma caverna subterranea, cuja entrada esta
voltada para a luz de uma fogueira crepitante. Dentro dela encon-
tram-se pessoas acorrentadas de tal modo que ndo podem mover-se.
Conseguem enxergar somente a parede da caverna diretamente a sua
frente. Esta parede é iluminada pela claridade das chamas que nela
projetam as sombras das pessoas e objetos. Os moradores da caverna
tomam as sombras por realidades, atribuindo-lhes nomes, conversan-
do com elas e até mesmo ligando sons de fora da caverna com o0s
movimentos que observam na parede. Para estes prisioneiros, este
universo sombrio constitui a verdade e a realidade, uma vez que néo
possuem conhecimento de nenhum outro.

Entretanto, caso um dos habitantes fosse autorizado a deixar a ca-
verna, este iria perceber que as sombras nada mais sdo que reflexos
obscuros de uma realidade mais complexa e que o conhecimento e as
percepcbes de seus antigos companheiros de caverna sdo imperfeitas
e distorcidas. Se ele voltasse a caverna, nao seria mais capaz de viver
como antes, j& que agora para ele o mundo seria um lugar bastante
diferente. Sem duavida, teria dificuldade em aceitar seu confinamento
e sentiria pena do destino dos companheiros. E, se tentasse comparti-
Ihar com eles seu novo conhecimento, seria provavelmente ridicula-
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rizado por suas idéias. Isto porque para os prisioneiros da caverna as
imagens com as quais estdo acostumados possuem muito mais signi-
ficado do que um mundo que eles nunca viram. Além disso, j& que a
pessoa portadora desse novo conhecimento ndo seria mais capaz de
agir com conviccdo em relagcdo as sombras, seus companheiros de
prisdo comecariam a ver o mundo exterior como um lugar perigoso,
algo que deveria ser evitado. A experiéncia poderia na verdade leva-
los a se apegar ainda mais a sua maneira habitual de encarar a reali-
dade.

Neste capitulo, sera utilizada esta imagem de uma prisao psiquica para
explorar algumas maneiras pelas quais as organizacdes e seus membros séo
aprisionados por construcdes da realidade que, na melhor das hipoteses, déo
uma nocdo imperfeita do mundo:

« Comegamos pelo exame de como as pessoas nas organizagbes po-
dem tornar-se prisioneiras de formas de pensamento aprovadas.

* Depois, exploramos como as organizacbes podem cair na armadilha
dos processos inconscientes que lhes conferem um significado oculto.

Como veremos, esta perspectiva coloca os padrdes habituais sob uma
nova luz e contribui muito para nossa compreensdo de por que as pessoas e
as organizacfes geralmente acham tao dificil mudar.

A ARMADILHA DO MODO DE PENSAR APROVADO

Modos de ver tornam-se modos de nada ver

Considere os seguintes exemplos:

Depois da crise do petréleo de 1973, a indUstria de automdvel japonesa
comecou a fazer incursdes macicas no mercado norte-americano. Presos no
modo americano de produzir carros, os grandes fabricantes dos Estados Uni-
dos estavam completamente mal equipados para enfrentar o desafio japonés.
Durante anos, eles tinham considerado que a superioridade de seus recursos,
sua competéncia técnica e suas capacidades de engenharia e marketing eram
inquestionaveis. Orientadas para o atendimento do mercado de carros gran-
des e mantidas vivas por mudancas anuais de modelos, as grandes firmas
ignoraram o potencial dos carros pequenos, de baixo consumo de combusti-
vel. A miopia permitiu que os japoneses conquistassem uma forte posicdo em
seu mercado.
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Padrao semelhante pode ser observado na indlstria de computadores
onde a IBM estabeleceu uma posicdo dominante na década de 1970 e comego
da de 1980. A visdo do mundo da IBM era dominada por hardware e o desen-
volvimento de sistemas grandes e poderosos. Foi esta visdo que impediu a
possibilidade de uma industria de computadores voltada para o software e
redes de computadores pessoais. A miopia criou a oportunidade para a
Microsoft de Bill Gates e outras organizacfes de criar um mundo completa-
mente diferente daquele em que a IBM queria viver.

Em tempos de mudancga, em quase todo setor € possivel encontrar fir-
mas que ja tiveram sucesso e agora lutam para sobreviver. Em 1982, Tom
Peters e Robert Waterman escreveram sobre companhias excelentes como a
IBM. Ja na década de 1990, muitas estavam lutando. Seu estilo particular de
exceléncia tinha-se tornado uma armadilha e as impedido de pensar de ma-
neiras novas e de se transformarem para atender a novos desafios.

Em seu livro The Icarus paradox, Danny Miller oferece algumas razdes
por que isso acontece, argumentando que organizacBes podem ser apanha-
das em circulos viciosos em que vitorias e pontos fortes transformam-se em
pontos fracos que causam sua queda. icaro foi a figura da mitologia grega
que, voando com suas asas artificiais de cera, chegou t&o perto do Sol que as
asas derreteram, derrubando-o para a morte. O poder criado por suas asas
acabou acarretando sua queda. Da mesma forma, culturas corporativas for-
tes podem-se tornar patologicas. Poderosas visdes de futuro podem gerar pon-
tos cegos. Modos de ver tornam-se modos de ndo ver. Todas as forcas que
ajudam as pessoas e suas organizacfes a criar os sistemas de significados
compartilhados, que lhes permitem enfrentar seus mundos de maneira orde-
nada, podem-se tornar limitacdes que as impedem de agir de outras maneiras.

Marshall McLuhan salientou que a Ultima coisa que um peixe provavel-
mente nota é a agua na qual ele nada. A agua é tdo fundamental para o
modo de vida do peixe que ele ndo a vé nem questiona. O mundo organiza-
cional é cheio de exemplos semel hantes.

Pense em como os sistemas de fabricacdo aperfeicoados durante o sécu-
lo XX aprisionaram milhares de organizagdes norte-americanas e européias
em modos de ineficiéncia industrializada. Sua estrutura mecanicista reque-
ria a criacdo de certeza. Linhas de montagem e outros modos de fabricacdo
em massa foram desenvolvidos basicamente para evitar que erros ou varia-
¢Oes inaceitaveis se espalhassem por todo o sistema. Estoques de seguranca
de produtos acabados ou em andamento eram mantidos em diferentes esta-
gios do processo de producdo para "proteger” uma parte contra eventuais
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ias de outra. O procedimento parecia inevitavel e rapidamente foi adotado
no um fundamento da eficiéncia produtiva.

No entanto, esses mesmos estoques de seguranga que garantiam a ope-
;a0 continua de um sistema perpetuaram a ineficiéncia. Estoques de segu-
ica criam "ociosidade” num sistema. Eles representam recursos ndo usa-
is. Permitem que uma parte do processo de fabricacdo fique separada de
itra. Criam um tipo de autonomia e de espago em que a politica e a constru-
0 de império prosperam. As pessoas sdo capazes de lutar pelo controle so-
e sua parte especifica do sistema. A existéncia de estoques adequados de
odutos em andamento de alta qualidade também institucionaliza erros e
ssleixo. Se uma pessoa ou maquina faz um produto defeituoso, a producéo
ade continuar em seu ritmo normal. Os sistemas tradicionais de controle de
ualidade institucionalizaram ainda mais o processo produtor de erros, acei-
indo certa percentagem de produtos defeituosos, de desperdicio e de inefi-
iéncia como sendo a norma.

O desafio desta abordagem mecanicista da fabricacdo veio de fora do
istema: sob a forma de métodos de produgédo just in time, em que as pegas e
natérias-primas sao entregues exatamente no momento em que S80 neces-
;arias e do conceito correlato de "estoque zero". Os dois foram iniciados no
lapdo. Da perspectiva dos japoneses, 0s estoques de seguranca representa-
ram custos que poderiam ser eliminados. Construindo sistemas de produc¢éo
gue se baseavam na alta qualidade do trabalho em todos os estagios, osjapo-
neses conseguiram desenvolver sistemas de producdo que resultaram em alta
gualidade, alto volume e baixo custo de producdo o tempo todo:

* Quando ndo existem estoques de seguranca para absorver o erro,
ndo existe espago para erro e 0s sistemas de producdo precisam se
livrar deles.

* Quando as pessoas ja ndo sdo protegidas umas contra os erros das
outras, elas precisam reconhecer a natureza de sua interdependéncia.
A colaboragdo e a solucdo muatua de problemas sdo encorajadas. As
atividades tém que ser sincronizadas. Problemas bésicos precisam
ser enfrentados e eliminados.

Os sistemas de fabricagdo just in time eram inviaveis do ponto de vista
ocidental. Eles contradiziam tudo que parecia ldgico no planejamento de siste-
mas de fabricacdo que pudessem lidar com as inevitaveis incertezas de nosso
mundo. A resposta do ocidente foi tentar eliminar a incerteza e proteger-se
contra ela. A resposta japonesa foi aprender com a incerteza e fluir com ela.
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Naturalmente, os sistemasjust in time agora sdo amplamente usados no
ocidente. Mas, até serem demonstrados, na realidade, pelos japoneses, eles
continuaram sendo uma idéia louca ou inviavel.

Assim é a natureza das prisdes psiquicas. Maneiras de pensar e de agir
aprovadas tornam-se prisfes que confinam as pessoas dentro de mundos so-
cialmente construidos e impedem o surgimento de outros mundos. Como no
caso da alegoria da caverna de Platdo, a ruptura geralmente vem de fora.
Mas as maneiras aprovadas de pensar podem ser tdo fortes que mesmo a
ruptura muitas vezes é transformada em uma visao consistente com a reali-
dade da caverna.

Cegueira grupai

Algumas vezes, este processo é descrito como pensamento grupai, um
termo cunhado por Irving Janis, que caracteriza situacdes em que as pessoas
sdo levadas por ilusbes ou percepcfes grupais que tém um carater auto-iso-
lante. Um dos mais famosos exemplos é a fracassada invasdo de Cuba, na
Baia dos Porcos, por 1.200 exilados cubanos anticastristas. Lancada no dia
17 de abril de 1961, pela administracdo Kennedy, ela quase levou a uma guer-
ra nuclear. "Como pudemos ser tdo estlpidos?", comentou Kennedy mais tar-
de. Em retrospectiva, o plano parece completamente falho. No entanto, ele
nunca tinha sido criticado ou questionado.

Kennedy e seus assessores tinham inconscientemente desenvolvido ilu-
sdes e normas operacionais que interferiram em sua capacidade de pensa-
mento critico e de elaboracao de teste de realidade. O carisma do presidente e
um sentimento de invulnerabilidade criaram o impulso para todos os tipos de
processos de auto-afirmacdo que produziram a conformidade entre os
tomadores de decisfes e assessores-chaves. Fortes tendéncias racionalizadoras
mobilizaram apoio para as opinides aprovadas. Um forte sentido de "consen-
so assumido" inibiu as pessoas de expressar suas duvidas. Alguns se atribui-
ram espontaneamente a missdo de trabalhar informalmente no sentido de
proteger o presidente de informag¢des que pudessem minar sua confianca.
Com isso, a invasao planejada pela CIA foi em frente com um minimo de
debate sobre as suposic¢des basicas das quais dependia 0 sucesso da invasao.

O fenbmeno do pensamento grupai tem sido reproduzido em milhares
de situacbes de tomada de decisbes em organizacdes de todos os tipos. Pode
parecer dramatico demais descrever o fendmeno como reflexo de um tipo de
prisdo psiquica. Muitas pessoas prefeririam descrevé-lo por meio da metafora
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da cultura, vendo a patologia descrita em todos os exemplos apresentados
como produto de determinadas crencas e normas culturais. Mas, existe um
grande mérito em se reconhecer o carater de prisdo da cultura.

E verdade que a cultura da-nos nosso mundo, mas ela aprisiona-nos
nesse mundo! A metafora da prisdo psiquica alerta-nos sobre as patologias
gue podem acompanhar nossas maneiras de pensar e encoraja-nos a questio-
nar as premissas fundamentais sobre as quais representamos a realidade
didria. A alegoria de Platdo chama atencdo para pontos cegos na percepgéao
consciente. Mas, como veremos, a maneira como construimos a realidade da
vida organizacional também tem muitas dimensdes inconscientes. Quando
exploramos este reino, a imagem de uma prisdo psiquica assume um novo
carater.

A ORGANIZACAO E O INCONSCIENTE

De acordo com a teoria psicanalitica, grande parte da realidade racional
da vida diéria expressa preocupac¢des e problemas que estdo abaixo do nivel
da consciéncia. Isto coloca o estudo da organizagdo e da administracdo numa
perspectiva interessante, sugerindo que muito do que acontece num nivel
superficial deve explicar a estrutura oculta e dinamica da psique humana.

Como é bem sabido, a base para este tipo de pensamento foi lancada por
Sigmund Freud, que argumentou que o inconsciente é criado quando 0s se-
res humanos reprimem seus desejos interiores e seus pensamentos secretos.
Ele acreditava que, a fim de viver em harmonia com seus semelhantes, os
seres humanos precisavam moderar e controlar seus impulsos e que o0 in-
consciente e a cultura sdo realmente dois lados da mesma moeda. Ele via a
cultura como a superficie visivel da repressdo que acompanhava o desenvol-
vimento da sociabilidade humana. Foi neste sentido que ele falou que a es-
séncia da sociedade é a repressao do individuo e que a esséncia do individuo
€ a repressdo de si mesmo.

Desde o trabalho pioneiro de Freud, todo o campo da psicandlise tem
sido um campo de batalha entre teorias rivais a respeito da origem e natureza
do inconsciente. Enquanto Freud destacava a importancia das ligacdes do
inconsciente com as varias formas de sexualidade reprimidas, outros enfa-
tizaram suas ligagcbes com a estrutura da familia patriarcal, o medo da mor-
te, as ansiedades associadas com a primeira infancia, o inconsciente coletivo
e assim por diante.
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O ponto comum a todas essas diferentes interpretacbes é a idéia de que
0os seres humanos vivem suas vidas como prisioneiros ou produtos de sua
histéria psiquica individual e coletiva. O passado é visto como vivendo no
presente por meio do inconsciente, muitas vezes, de maneiras que criam rela-
¢Oes distorcidas e desconfortdveis com o mundo exterior. Enquanto Platdo
viu o caminho para o esclarecimento na busca do conhecimento objetivo e
nas atividades dos reis filésofos, os psicanalistas procuram o esclarecimento
nas formas de auto-conhecimento que mostram como, em seus relaciona-
mentos com o mundo exterior, as pessoas estdo, na verdade, entrando em
contato com dimens@es ocultas de si mesmas.

Como veremos, as imagens e idéias detalhadas que influenciaram a psi-
canalise tém grande relevancia para o entendimento da vida organizacional.

Organizacdo e sexualidade reprimida
O caso de Frederick Taylor

Frederick Taylor, o criador da "administragdo cientifica', foi um homem
totalmente preocupado com o controle. Ele tinha um caréater obsessivo-com-
pulsivo, movido por uma necessidade implacavel de controlar e dominar quase
todos os aspectos de suavida. Suas atividades em casa, nojardim e no campo
de golfe, bem como no trabalho, eram dominadas por programas e horarios
gue eram planejados em detalhe e rigidamente seguidos. Mesmo suas cami-
nhadas de tarde eram cuidadosamente planejadas com antecedéncia; néo
Ihe era estranho observar os préprios movimentos, cronometrar o tempo gas-
to em diferentes fases e até contar os passos dados.

Estes tracos eram evidentes na personalidade de Taylor desde a infancia.
Pertencendo a uma familia de posses, que cultivava fortes valores puritanos
(enfatizando o trabalho, a disciplina e a capacidade de manter as préprias
emocdes decentemente sob controle), Taylor rapidamente aprendeu como se
autodisciplinar. Amigos de infancia descreveram a abordagem meticulosa-
mente "cientifica" que ele aplicava a suas brincadeiras. Taylor insistia que
tudo se sujeitasse a regras estritas e formulas exatas. Antes de um jogo de
baseball ele geralmente insistia em medir rigorosamente o campo para que
tudo estivesse dentro de perfeitas relacdes, mesmo que uma manha de sol
fosse gasta para verificar se as medidas estavam milimetricamente corretas.
Mesmo um jogo de croquet era submetido a uma cuidadosa andlise, e Fred
preocupava-se com o angulo de cada tacada e calculava a for¢a do impacto e
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as vantagens e desvantagens de bater com maior ou menor forca. Em cami-
nhadas pelo campo, o jovem Fred fazia constantemente diferentes experién-
cias com suas passadas para saber como cobrir a maior distancia com o mi-
nimo de energia possivel, qual o método mais simples de pular uma cerca ou
qual o tamanho ideal de uma bengala. Quando adolescente, antes de ir a um
baile, procurava fazer listas das mocas atraentes e das ndo atraentes que
provavelmente estariam presentes para que pudesse gastar igual parcela de
tempo com cada uma delas.

Mesmo durante o sono, esta forma meticulosa de regulamentacdo era
acionada. A partir da idade de 12 anos, mais ou menos, Taylor passou a so-
frer de pesadelos horriveis e de insdnia. Percebendo que seus piores sonhos
ocorriam enquanto estava deitado de costas, ele construiu um arreio de tiras
e pontas de madeira que o acordariam quando ele tentasse ficar nessa posi-
¢do. Ele tentou outros meios de evitar seus pesadelos, construindo uma rede
de lona pendurada em dois paus para manter seu cérebro frio durante o
sono. A insbnia e os artefatos para dormir o acompanharam de uma forma
ou de outra por toda a vida. Em seus ultimos anos, ele preferia dormir em
posicdo ereta, apoiado por inUmeros travesseiros. Isto tornava dificeis as noi-
tes passadas fora de casa e, em hotéis onde ndo havia travesseiros suficientes,
algumas vezes ele passava a noite apoiado por gavetas.

A vida de Taylor fornece uma excelente ilustracdo de como preocupa-
¢Oes inconscientes podem ter um efeito sobre a organizacdo. Em termos psi-
canaliticos, sua teoria da administracdo cientifica era um produto de lutas
internas de uma personalidade perturbada e neurética. Sua tentativa de or-
ganizar e controlar o mundo, seja em jogos infantis ou em sistemas de admi-
nistracdo cientifica, era realmente uma tentativa de organizar e controlar a
si mesmo.

Da perspectiva freudiana, o caso de Taylor representa uma ilustracdo do
tipo de personalidade anal-compulsiva em que vérias formas de repressédo
manifestam-se na vida adulta. Como o Quadro 7.1 explica, a repressdao pode
lancar a base de todos os tipos de mecanismos de defesa que deslocam e
redirecionam as lutas inconscientes para que possam aparecer em formas
menos ameacadoras e mais controladas. Por exemplo, a preocupacdo exces-
siva com economia, ordem, regularidade, correcdo, limpeza, obediéncia, de-
ver e pontualidade podem ser corolarios diretos do que é aprendido e reprimi-
do na crianga. A vida de Taylor é cheia dessas preocupac8es de "formacdes de
reacdo" (ver Quadro 7.1) que manifestam o oposto.
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A psicologia freudiana enfatiza como a personalidade humana é formada a medi-
da que a mente aprende alidar com os impulsos e desejos primitivos. Freud acredi-
tava que no processo de amadurecimento, esses impulsos e desejos sdo controlados
ou banidos para o inconsciente. 0 inconsciente entdo se torna um reservatério de
impulsos reprimidos. A pessoa adulta lida com este reservatério de vérias manei-
ras, usando varios mecanismos de defesa para manté-lo sob controle. Aqui estéo
algumas defesas importantes que foram identificadas por Freud e seus seguidores:

Repressao: "Empurrar” impulsos e idéias indesejadas para o inconsciente

Negacao: Recusa em admitir um fato, sentimento ou memoria que
evoca um impulso

Transferéncia: Mudar impulsos originados por uma pessoa ou situacgao para
alvos mais seguros

Fixacao: Adesdo rigida a uma determinada atitude ou comportamento

Projecao: Atribuicdo dos proprios sentimentos ou impulsos a outras
;;V.

Introjecao: Internalizac8o de aspectos do mundo exterior na psique

Racionalizacao:

Formacao de reacéo:

Criagéo de esquemas elaborados de justificacdo que disfar-
cam motivos e intencdes subjacentes

Conversdo de uma atitude ou sentimento em seu oposto

Regressao: Adocdo de padrbes de comportamento considerados
satisfatérios na infancia a fim de reduzir a atuais exigéncias
do ego

Sublimacao: Canalizagdo dos impulsos basicos para formas socialmente
aceitaveis

Idealizacao: Valorizag8o dos aspectos positivos de uma situac@o para
proteger-se dos negativos

Desintegracéo: Isolamento de diferentes elementos da experiéncia para pro-
teger o bom do mau

Fonte: Adaptados de Hampden-Turner, C. Maps ofthe mind, p. 40-42. © 1981. Macmillan, e

Klein, M. Envy, gratitude, and other works, p. 1-24. © 1980, Hogarth.
Figura 7.1 Glossario de alguns mecanismos de defesa freudianos e neofreudianos.
Grande parte da vida de Taylor reflete uma luta interior com a disciplina

puritana e as relacbes de autoridade de sua infancia. Existem boas razfes
para se acreditar que as relacdes que sua administracédo cientifica estabelece
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entre gerentes e trabalhadores basearam-se na estrutura disciplinar sob a
qual ele cresceu. Seu gosto pela sujeira e fuligem das fabricas e sua identifi-
cacdo com os operéarios (ele sempre declarou ser um deles) podem ser enten-
didos como reacdes contra a mesma situacao familiar. No meio de todo o
conflito que envolveu a introducdo da administracdo cientifica, inclusive in-
sultos diretos, ameacas de morte e seu comparecimento ante uma comissao
especial na camara dos deputados dos Estados Unidos sobre o taylorismo,
onde ele foi apresentado como o "inimigo do trabalhador", Taylor apegou-se
a idéia de que contava com a amizade daqueles que procurava controlar. Em
sua mente, a agressdo a administracdo cientifica transformava-se no oposto:
a idéia de que ela promovia a harmonia. Foi essa concepcdo que lhe permitia
ver a si mesmo como um pacificador industrial no exato momento em que a
administracdo cientifica era uma das principais forcas criadoras de conflito
industrial.

Taylor teve uma neurose produtiva!l Suas preocupacfes e idéias ajusta-
vam-se perfeitamente as das organizacdes de seu tempo, de modo que, em
vez de ser descartado como um ranzinza, ele tornou-se uma espécie de herdéi
infame. A resolucdo de sua prépria luta interna resultou em inovacdes pro-
dutivas, idéias e métodos de controle que tiveram um grande impacto social.

A relacdo entre a abordagem anal compulsiva de Taylor a vida e o modo
de organizacdo adotado pela administracdo cientifica levanta muitas ques-
tées intrigantes sobre os estilos de organizacdo em geral:

« Até que ponto é possivel entender a organizacdo como o reflexo ex-
terno de lutas internas?

e Quais sdo as ligacdes detalhadas entre o surgimento de organizacao
formal e a repressdo da libido?

« Até que ponto os modos de organizacdo institucionalizam mecanis-
mos de defesa? Existe algum padréao?

< As formas rigidamente controladas de organizacdo burocratica re-
fletem a influéncia de preocupacfes compulsivas?

+ Essas organizacdes atraem e recompensam pessoas que tém essas
caracteristicas em comum?

e Organizacdes organicas e outras formas de organizacado refletem e
institucionalizam as preocupacdes tipicas de outros tipos freudianos
de personalidade?
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Estas questBes podem parecer absurdas. Mas, ligacfes interessantes po-
dem ser tragcadas. Por exemplo, é claro que sempre houve uma conexao mui-
to visivel entre o surgimento da organizacdo formal e o controle da sexuali-
dade.

Organizacdo e controle do  corpo

Se retornarmos a ldade Média, encontramos uma sociedade libidinosa
onde existiam poucas distin¢des entre vida publica e privada. Demonstracdes
abertas de comportamento sexual eram comuns. Como Gibson Burrell mos-
trou, mesmo nos mosteiros, conventos e igrejas medievais, comportamentos
sexuais escandalosos eram um grande problema. Manuscritos dos séculos
XVII e XVIII revelam que punicdes para diferentes tipos de ma conduta sexual
eram calculadas nos minimos detalhes. Algumas das ofensas mais graves
pediam a castracdo; outras implicavam extensas peniténcias. Um monge
culpado de simples fornicagcdo com pessoas solteiras podia ser condenado a
jejuar por um ano a pado e agua, enquanto uma freira cumpriria de trés a sete
anos de jejum e um bispo, 12 anos. A punicdo da masturbacéo na igreja era
de 40 dias de jejum (60 dias cantando salmos, no caso de monges e freiras).
Um bispo apanhado fornicando cumpriria oito anos de jejum no caso da pri-
meira ofensa e de 10 anos para cada ofensa subsequente.

A simples existéncia desses esquemas de puni¢cdo indica até que ponto
0S comportamentos sexuais representavam um constante problema para a
ordem e a rotina da vida monastica: uma das primeiras formas de organiza-
¢do. Eles constituem uma ilustracdo gréfica do argumento de Freud de que
para promover a ordem social e o comportamento "civilizado", a libido tem
que ser controlada.

Na visdo de Michel Foucault, este conflito entre organizacdo e sexuali-
dade ndo deveria surpreender, pois o dominio e o controle do corpo sédo fun-
damentais para o controle davida social e politica. Paralelos entre o surgimento
da organizacdo formal e a rotinizacdo e controle do corpo humano sdo evi-
dentes ndo s6 na forma cientifica de administracdo de Taylor e na necessida-
de de controlar a sexualidade na vida monastica, mas também na maneira
como Frederico o Grande transformou um bando de desordeiros (discutido
no capitulo sobre a maquina) num disciplinado exército prussiano e nas for-
mas iniciais de organizacdo industrial. Por exemplo, o British Factory Acts de
1833 deu muita atencdo ao problema de controle do comportamento sexual
no trabalho, assim como a moderna legislacdo sobre assédio sexual procura
lidar com o residuo desse problema. As virtudes de abstinéncia, controle e
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vida pura foram ativamente promovidas na Revolucéo Industrial dos séculos
XVIII e XIX. Muitos dos primeiros empresarios industriais da Europa e Améri-
ca do Norte eram Quakers e Puritanos, o pano de fundo para o surgimento
de Frederick Taylor, mais tarde.

Em termos freudianos, este processo de adquirir controle sobre o corpo
depende de um processo social no qual o tipo de organizagcédo e disciplina da
personalidade anal torna-se dominante. Esta sublimacdo forneceu parte da
energia subjacente ao desenvolvimento da sociedade industrial.

Uma teoria  psicanalitica da organizacéo

Quando examinamos a forma burocratica de organizacdo, devemos fi-
car alerta para o significado oculto da estrita regulamentacdo e supervisio
da atividade humana, o planejamento implacavel, a programacédo do traba-
Iho e a énfase na produtividade, cumprimento de regras, disciplina, dever e
obediéncia. A burocracia é uma forma mecanicista de organizacdo mas uma
forma anal também. Nao é de se surpreender que algumas pessoas Sdo capa-
zes de trabalhar nesse tipo de organizacdo melhor que outras.

Historicamente, pode-se argumentar que a analidade tem sido uma im-
portante forma de sexualidade reprimida, determinando a forma das organi-
zacdes. No entanto, se examinarmos o mundo organizacional, é féacil ver
sinais de outras formas. Por exemplo, as firmas mais extravagantes, flexiveis,
orgénicas e inovadoras que hoje estdo causando grande impacto no mundo
corporativo. Essas organizacdes geralmente requerem uma liberdade de esti-
lo muito criativa que é estranha a personalidade burocréatica. A teoria freudiana
sugeriria que as culturas corporativas dessas organizac¢fes institucionalizam
varias combinagBes de sexualidade oral, falica e genital reprimidas.

Por exemplo, a ambicdo que esta atras das vitérias alcancadas no conse-
Iho diretor, aquisicBes e fusbes ou o exibicionismo dos comportamentos pelos
quais administradores e organizagcfes podem dedicar muita atencédo a si mes-
mos. Em organizag¢des agressivas e individualistas, a cultura corporativa
muitas vezes se caracteriza por um ethos félico-narcisista, em que a satisfa-
¢do deriva do fato de ser visivel, adorado e "um vencedor". Tais organizacfes
valorizam e encorajam este comportamento narcisista, assim como as buro-
cracias rigidas institucionalizam a analidade.

A teoria freudiana oferece um outro enfoque para o tipo de comporta-
mento exibicionista encontrado em algumas culturas corporativas discutido
no capitulo sobre cultura. Ela sugere um novo tipo de teoria da contingéncia.
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As organizag¢des ndo sdo determinadas apenas por seus ambientes. Elas tam-
bém sado influenciadas pelas preocupacdes inconscientes de seus membros e
por forgas inconscientes que influenciam as sociedades em que as organiza-
¢bes se inserem.

Organizacdo e a familia patriarcal

Embora a perspectiva de Freud crie muitas novas interpretacfes da vida
organizacional, na opinido de muitos criticos, Freud era excessivamente
centrado na sexualidade e levou a argumentacdo longe demais. Entre esses
criticos, s@o notaveis os membros do movimento feminista contemporéaneo
gue véem Freud como um partidario de valores masculinos e preso em suas
préprias preocupacdes sexuais inconscientes, especialmente quando essas
interagiam com a moralidade vitoriana de seu tempo. Em vez de enfatizar a
sexualidade reprimida como uma forca propulsora por tras da organizacéo
moderna, esses criticos sugerem que devemos tentar entender a organizacéo
como uma expressdo do patriarcado. Segundo seu ponto de vista, o patriar-
cado funciona como uma espécie de prisdo conceituai, produzindo e repro-
duzindo estruturas organizacionais em que predominam o sexo masculino e
os valores tradicionais masculinos.

A domindncia dos valores e papéis masculinos

A evidéncia de uma visdo patriarcal da organizacdo é facil de ser veri-
ficada. OrganizagBes formais geralmente se baseiam em caracteristicas asso-
ciadas com os valores masculinos ocidentais e, historicamente, tém sido do-
minadas por homens, exceto nos trabalhos em que a funcdo é dar apoio,
servir, lisonjear, agradar e entreter. Os homens tendem a dominar os papéis e
funcdes organizacionais em que existe uma necessidade de comportamento
agressivo e direto, enquanto as mulheres, até muito recentemente, eram so-
cializadas para aceitar papéis que as colocavam em posi¢Bes subordinadas,
como enfermagem, trabalho de escritério e secretariado ou papéis destinados
a satisfazer véarios tipos de narcisismo masculino.

A abordagem burocratica da organizacdo tende a enfatizar os aspectos
racional, analitico e instrumental associados com o esteredtipo de masculini-
dade ocidental e a menosprezar caracteristicas tipicamente "femininas" de
intuicdo, educacdo e apoio empatico. Nesse processo, ela criou organizacdes
qgue, de vérias formas, definem um "mundo masculino”, onde os homens, e
as mulheres que compraram a briga, disputam posicdes de direcéo.
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Na concepcao de muitos autores sobre a relagcdo entre 0s sexos e a orga-
nizacdo, a influéncia dominante do masculino tem origem nas relacfes hie-
rarquicas encontradas na familia patriarcal que, como observou Wilhelm
Reich, serve como "uma fébrica de ideologias autoritarias". Em muitas orga-
nizacdes formais, uma pessoa acata a autoridade de outra da mesma forma
gue acrianca acata a autoridade paterna. A dependéncia prolongada da crian-
¢ca em relacdo aos pais facilita o tipo de dependéncia institucionalizada na
relacdo entre lideres e seguidores e na prética em que as pessoas recorrem a
outros para tomar providéncias em relacdo a assuntos probleméticos. Nas
organizacgBes, como na familia patriarcal, firmeza, coragem e heroismo, tem-
perados pela auto-admiracdo narcisista, sdo geralmente qualidades valoriza-
das, assim como a determinacdo e o senso de obrigagcdo que um pai espera de
seu filho. Membros organizacionais chaves também costumam cultivar papéis
paternalistas, agindo como mentores para aqueles que precisam de ajuda e
protecéo.

Os criticos do patriarcado sugerem que, em contraste com 0s valores
matriarcais, que enfatizam amor incondicional, otimismo, confianga, com-
paixdo e uma capacidade de intuicdo, criatividade e felicidade, a estrutura
psiquica da familia dominada pelo homem tende a criar um sentimento de
impoténcia, acompanhado de medo e dependéncia da autoridade. Esses criti-
cos argumentam que sob a influéncia de valores matriarcais a vida organi-
zacional seria muito menos hierarquizada e muito mais compassiva e holistica,
daria mais valor aos meios do que aos fins, seria muito mais tolerante em
relacéo a diversidade e aberta a criatividade. Muitos destes valores tradicio-
nalmente femininos sdo evidentes em formas ndo burocréticas de organiza-
¢do em que educacdo e trabalho em grupo substituem a autoridade como
modo dominante de integracé&o.

Considerando as organizagBes como extensdes inconscientes das rela-
¢Oes familiares, temos um meio poderoso de entender os aspectos-chaves do
mundo corporativo. Também ganhamos indicios de como as organizacdes
podem evoluir conforme as mudancas na estrutura familiar e nas relacbes
com os pais. Vemos o principal papel que a mulher e os valores relacionados
com os géneros podem desempenhar na transformacdo do mundo corporativo.
Enquanto as organizacbes forem dominadas por valores patriarcais, os pa-
péis das mulheres nas organizacdes serdo sempre desempenhados em termos
masculinos. Dai a visdo de muitos criticos feministas sobre a moderna cor-
poracdo: o verdadeiro desafio das mulheres que querem ter sucesso no mun-
do organizacional € mudar os valores organizacionais no sentido mais fun-
damental.
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Organizacdo, morte e imortalidade

Em seu livro The denial of death, Ernest Becker sugere que os seres hu-
manos sdo "deuses com anus". Entre todos os animais, sé nés temos conscién-
cia do fato de que vamos morrer e somos obrigados a passar nossas vidas
com o conhecimento do paradoxo de que embora sejamos capazes de
transcendéncia espiritual, nossa existéncia depende de uma estrutura finita
de carne e 0sso que acabard perecendo. Na concepcdo de Becker, os seres
humanos passam grande parte de suas vidas tentando negar a realidade da
aproximacado da morte, empurrando para o fundo do inconsciente seus me-
dos mérbidos. Ele, na realidade, reinterpreta a teoria freudiana da sexualida-
de reprimida, ligando os medos da inféancia, associados com o nascimento e o
desenvolvimento da sexualidade, com os medos relacionados com nossas pro-
prias insuficiéncias, vulnerabilidade e mortalidade.

Estes pontos de vista levam-nos a entender a cultura e a organizacao de
uma nova maneira. Eles encorajam-nos a entender muitos de nossos atos e
construcdes simbdélicos como fuga de nossa propria mortalidade. Ao nos jun-
tarmos com outros para a criacao da cultura composta por um conjunto de
normas, crencas, idéias e préticas sociais compartilhadas, estamos tentando-
nos incluir em algo maior e mais duradouro do que nés mesmos. Ao criar-
mos um mundo que pode ser visto como objetivo e real, reafirmamos a natu-
reza concreta e real de nossa préopria existéncia. Ao criarmos sistemas de
simbolos que nos permitem realizar comunica¢fes significativas com outros,
estamos também procurando um sentido para nossas préprias vidas. Embo-
ra, em momentos de tranquilidade, possamos enfrentar o fato de que vamos
morrer, grande parte de nossa vida diéria é vivida na realidade artificial cria-
da por meio da cultura.

Esta perspectiva sugere que podemos entender as organizacfes e muito
do comportamento dentro das organizacdes em termos de uma busca da
imortalidade.

e« Ao criarmos organizacdes, criamos estruturas de atividade que séo
maiores do que avida e que geralmente sobrevivem por muitas gera-
coes.

e« Ao nos identificarmos com tais organizacBes, encontramos sentido
e permanéncia.

e« Ao nos aplicarmos ao trabalho, nossos papéis tornam-se nossas rea-

lidades e ao nos objetivarmos nos bens que produzimos ou o dinhei-
ro que ganhamos, tornamos-nos visiveis e reais para nés mesmos.
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Nao é de admirar que questdes de sobrevivéncia sejam uma prioridade
tdo alta para as organizagbes, uma vez que 0 que esta em jogo é muito mais
do que a simples sobrevivéncia da organizacéo.

Organizacdo e ilusdo de controle

Entendendo o significado inconsciente da relagdo entre imortalidade e
organizacdo, percebemos que, ao tentar gerenciar e organizar nosso mundo,
estamos, na realidade, tentando gerenciar e organizar a nés mesmos. Um
fato de particular importancia é que muitas de nossas concepg¢des mais basi-
cas de organizacdo baseiam-se na idéia de tornar o complexo simples, como
na abordagem burocratica da organizacdo em que as atividades e funcbes
sdo divididas em partes componentes claramente definidas. Como na ciéncia
e navida diaria, gerenciamos nosso mundo simplificando-o. Pois, ao torna-lo
simples, criamos a ilusdo de que ele pode ser controlado e de que somos mais
poderosos do que na realidade somos. Parte do conhecimento por meio do
qual organizamos nosso mundo pode ser vista como uma protecdo contra a
idéia de que, em ultima andlise, nds provavelmente entendemos e controla-
mos muito pouco. A arrogancia muitas vezes esconde a fraqueza. A idéia de
gue os seres humanos podem organizar e gabar-se de dominar a natureza é
um sinal de sua propria vulnerabilidade.

Em nivel préatico, as pessoas usam mitos e rituais detalhados para prote-
ger sua vulnerabilidade. Por exemplo, a maneira como piadas e humor séo
usados para enfrentar situacGes dificeis no trabalho. Em muitos trabalhos
perigosos, sabe-se que os trabalhadores as vezes tornam a situagdo ainda
mais perigosa adotando um comportamento exibicionista ou fazendo brin-
cadeiras com os colegas. Paradoxalmente, essas préaticas ddo uma sensagédo
de maior controle.

Em outros contextos organizacionais, os processos de fixacéo de objetivos,
planejamento e outros tipos de atividades ritualisticas desempenham funcéo
similar. Ao estabelecermos objetivos pessoais ou organizacionais, reafirma-
mos a confianga em nosso futuro. Ao investirmos tempo e energia num pro-
jeto, convertemos o tempo que passa em algo concreto e duradouro.

Enquanto a andlise freudiana consideraria as preocupacfes excessivas
com produtividade, planejamento e controle como expressdes de preocupa-
¢bes anais sublimadas, o trabalho de Becker leva-nos a entendé-las como
uma tentativa de preservar e deter a vida em face da morte.
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Organizacdo e ansiedade

Em seus dltimos trabalhos, Freud atribuiu crescente énfase a luta entre
os instintos de vida e de morte dentro do individuo. Esta relagdo tornou-se
um foco especial de estudo para Melanie Klein e a chamada escola inglesa de
psicanalise baseada no Instituto Tavistock de Londres, que tenta identificar o
impacto das defesas da inféncia contra a ansiedade sobre a personalidade
adulta.

O trabalho de Klein baseia-se na premissa de que desde o comego da vida
a crianca sofre ansiedade associada com o instinto da morte e o medo da
aniquilacao. Este medo é internalizado sob a forma de "ansiedade persecu-
toria". Para suportar esta ansiedade, a criangca desenvolve mecanismos de
defesa, inclusive desintegragéo, introjecdo e projecdo (ver Figura 7.1). Do
ponto de vista de Klein, é possivel entender a estrutura, o processo, a cultura
e mesmo o ambiente de uma organizacdo em termos dos mecanismos de
defesa inconscientes desenvolvidos por seus membros para suportar a ansie-

dade individual e coletiva.

Mecanismos de defesa  grupais

Esta abordagem da analise organizacional foi sistematicamente desen-
volvida por muitos membros do Instituto Tavistock. Em sua analise do com-
portamento de grupo, Wilfred Bion sugere que grupos muitas vezes regridem
para padrfes infantis de comportamento para se proteger dos desconfortaveis
aspectos do mundo real. Quando um grupo esta totalmente envolvido numa
tarefa, suas energias tendem a ser ocupadas e direcionadas de maneira que
mantém o grupo em contato com algum tipo de realidade exterior. No entan-
to, quando surgem problemas que desafiam o funcionamento do grupo, ele
tende a retirar suas energias da realizacdo da tarefa e usa-la para se defender
contra as ansiedades associadas com a nova situacdo. Bion descreve como,
nessas situacdes geradoras de ansiedade, 0s grupos tendem a reverter para
um de trés estilos de operagdo que empregam diferentes tipos de defesa con-
tra a ansiedade: dependéncia, emparelhamento e luta-fuga.

e Dependéncia. Em tempos de ansiedade, alguns grupos acham que
precisam de alguma forma de lideranca para resolver essa dificulda-
de. A atencdo do grupo é desviada dos problemas presentes e proje-
tada sobre um individuo particular. Membros do grupo muitas vezes
declaram-se incapazes de lidar com a situacdo e idealizam as carac-
teristicas do lider escolhido. Algumas vezes, 0 grupo projeta sua ener-
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gia sobre um simbolo atraente de seu passado, lembrando como as
coisas costumavam ser em vez de enfrentar a realidade atual. Esse
clima facilita o surgimento de um lider potencial que assume a res-
ponsabilidade pelos assuntos do grupo. No entanto, esse lider fre-
guientemente herda uma situacédo extremamente dificil, uma vez que
sua prépria existéncia constituird uma desculpa para a inércia por
parte dos outros. O lider também teria que incorporar os tragos fan-
tasiados pelas pessoas do grupo que projetam aspectos desejados de
seus proprios egos na figura do lider. Conseqiientemente, o lider em
geral falha em corresponder as expectativas dos membros do grupo.
Ele ou ela geralmente fracassa e logo é substituido por outra pessoa,
geralmente um dos membros do grupo menos capazes. Este tam-
bém fracassa e, assim, os problemas continuam, levando, talvez, a
fragmentacédo e lutas dentro do grupo. O funcionamento grupai pode
ficar emperrado uma vez que todos os tipos de manobras fraudulen-
tas e capazes de dividir o grupo substituem a acéo real.

Emparelhamento. Em outro padr&o de resposta, um grupo pode ten-
tar lidar com os problemas por meio do emparelhamento. Isto envol-
ve uma fantasia em que os membros do grupo passam a acreditar
que uma figura messianica surgira para livrar o grupo de seu medo
e ansiedade. A dependéncia do grupo em relacdo ao surgimento de
tal figura também paralisa sua capacidade de tomar iniciativas efi-
cazes.

7

Luta-fuga. Um terceiro padrdo de resposta € a luta-fuga, em que o
grupo tende a projetar seus medos sobre algum tipo de inimigo. Esse
inimigo incorpora a ansiedade persecutéria inconsciente do grupo.
O inimigo pode assumir a forma de um concorrente, uma regula-
mentacdo governamental, uma atitude publica ou uma pessoa ou
organizacdo em particular que parece estar a fim de "nos pegar".
Embora una o grupo e torne possivel uma forma de lideranca forte,
0 processo de luta-fuga tende a distorcer a avaliacdo que o grupo faz
da realidade e portanto sua capacidade de enfrenta-la. O tempo e a
energia do grupo tendem a ser empregados para lutar ou proteger-
se contra um perigo percebido em vez de se tentar uma visdo mais
equilibrada dos problemas evidentes na situacéo.

Um bom exemplo de luta-fuga € a maneira como os fabricantes de
automdveis e muitos outros ramos da inddstria na América do Nor-
te reagiram inicialmente ao desafio imposto pela importacéo de bens
do Jap&o e outras partes da Asia. Embora os efeitos desta nova fonte
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de competicéo fossem muito reais, a preocupagdo com o "inimigo" e
a necessidade de lutar ou se proteger por meio de legislacdo e quotas
de importacdo desviaram a atencdo de aspectos igualmente impor-
tantes da situacdo: a necessidade de reexaminar a natureza de seus
proprios produtos para descobrir como poderiam ser modificados ou
melhorados para competir nas novas condi¢cdes de mercado. Este
exemplo de resposta de tipo luta-fuga ilustra uma paranéia incons-
ciente que é comum em muitas situagGes de grupo.

M ecanismos de defesa em organizacdes

Os mecanismos de defesa ajudam-nos entender a dindmica da lideran-
¢a, dos processos grupais, da acdo da cultura organizacional, das relacfes
entre organizacdo e ambiente e outros aspectos do funcionamento diario da
organizacdo. Eles estdo presentes em quase todos os aspectos da atividade
organizacional a medida que as pessoas - operando como individuos ou em
conluios inconscientes, como grupos - constroem realidades em que amea-
¢as e preocupacdes dentro da mente inconsciente sdo incorporadas em seu
entendimento do mundo em geral. A cultura corporativa e o entendimento

do ambiente externo tornam-se uma extensdo desse dominio interno.

Os mecanismos de defesa também podem ajudar a explicar muitos as-
pectos mais formais da organizacdo. Por exemplo, Eliott Jaques e Isobel
Menzies, antigos membros do Instituto Tavistock, descreveram como certos
aspectos da estrutura organizacional podem ser interpretados como defesas
sociais. Jagues mostra como muitos papéis organizacionais podem ser o foco
de vérios tipos de parandia ou ansiedade persecutdria. O primeiro oficial de
um navio, em geral, é responsabilizado por muitas coisas que d&o errado
mesmo que ele ndo seja responsavel. Por consentimento geral inconsciente,
ele é considerado culpado por todos os problemas, permitindo que a tripula-
¢do sinta-se protegida de seus proprios perseguidores internos. Ou 0 capitdo
pode ser idealizado como uma figura boa e protetora.

Todos os tipos de bodes expiatorios nas organizagfes desempenham fun-
¢Oes semelhantes. Sao pessoas em papéis que "todos adoram odiar", convenien-
tes "criadores de caso", "desajustados" e pessoas que "simplesmente ndo se-
guem as regras do jogo". Eles constituem um alvo para a raiva inconsciente e
para as tendéncias sadicas, aliviando a tensdo na organizagdo e mantendo-a
unida.

Jaques sugere que a defesa parandica contra a ansiedade € um traco
constante nas relacdes de trabalho, em que os maus impulsos séo projetados
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em diferentes grupos que passam a ser considerados como vildes ou fontes de
problemas. Eles muitas vezes se tornam objetos de atitudes e ac¢bes vingati-
vas. O processo também ocorre em muitos padrfes de rela¢des entre organi-
zaches:

e Muitas relacdes entre governo e empresas refletem o que Roger Chatov
descreveu como "sadismo regulador", quando os reguladores infrin-
gem exigéncias pesadas e supérfluas aos regulados.

e Em ambientes competitivos, as organiza¢des muitas vezes tentam
dominar, punir e controlar seus rivais ou outras organizacdes com
guem trabalham.

e Uma parte de uma organizacdo pode comecar a criar puni¢cBes para
outra ou incluir vérios tipos de puni¢cBes em suas diretrizes e proce-
dimentos.

e Em tempos de recessdo econbmica, pessoas-chave geralmente sen-
tem prazer em restringir praticas organizacionais e privilégios esta-
belecidos nos anos de "vacas gordas".

« No campo das relacBes trabalhistas, o enfraquecimento dos sindica-
tos pode abrir a porta para "ataques violentos aos sindicatos".

e Grandes reestruturacdes podem ser motivadas tanto por desejos de
vinganca e punicdo contra individuos e grupos como pelo verdadei-
ro desejo de racionalizar as préticas de trabalho.

Em outro campo, Isobel Menzies descreve como as defesas contra a an-
siedade estdo nas bases de muitos aspectos da maneira como o trabalho de
enfermagem é organizado. Como se sabe, enfermeiros tém que lidar com
tarefas estressantes que podem gerar uma mistura de sentimentos de pieda-
de, pena, amor, culpa, medo, édio, inveja e ressentimento. Dai a fragmenta-
¢do da relacdo enfermeiro-paciente em tarefas estanques distribuidas entre
diferentes profissionais; a despersonalizacdo, categorizacdo e negacdo do sig-
nificado do paciente como individuo em favor do paciente como um "caso"; e
0 desligamento e negacdo de sentimentos pessoais muitas vezes tém signifi-
cado ndo somente burocratico mas inconsciente. Eles sdo mecanismos para
lidar com a situagdo. Algumas vezes, eles contribuem para a eficiéncia do
atendimento. Outras vezes, atrapalham. Em ambos 0s casos, eles sdo muito
dificeis de eliminar ou mudar.

Abraham Zaleznik sugere que padrdes de ansiedade inconsciente geral-
mente exercem influéncia decisiva na construcdo de coalizdes e na politica
da vida organizacional. Em algumas situacdes, lideres podem ser incapazes
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de desenvolver relacBes estreitas com seus colegas e subordinados em virtude
de medos inconscientes ou porque alguma forma de raiva ou inveja incons-
ciente os leva a ressentir qualquer sinal de rivalidade. Essas preocupacdes
podem motivar os lideres a manter o controle dividindo e controlando os
subordinados de maneira que garantam que serdo "mantidos em seus luga-
res". Freglientemente, medos inconscientes os impedem de aceitar ajuda e
conselhos verdadeiros. Por exemplo, sugestdes de diretrizes feitas por subor-
dinados podem ser interpretadas como rivalidade e, por isso, serem descarta-
das ou reprimidas independentemente de seu real mérito. Ironicamente, es-
ses lideres frequentemente se isolam, criando uma situacdo ideal para os su-
bordinados se unirem de uma maneira que pode levar a queda do lider.
Projecdes inconscientes freqlientemente se auto-realizam.

O inconsciente e a cultura corporativa

Os padrdes de significado que moldam a cultura e subculturas corpo-
rativas podem também ter significado inconsciente. Os valores comuns que
unem uma organizagcdo muitas vezes tém origem em preocupacBes comuns
a todos os membros, que estdo escondidas abaixo da superficie do conheci-
mento consciente.

Em organizacBes que projetam uma imagem de equipe, varios tipos de
mecanismos desintegradores estdo freqlientemente em acdo, idealizando as
qualidades dos membros do time e, ao mesmo tempo, projetando medo, rai-
va, inveja e outros maus impulsos sobre pessoas e objetos que ndo sdo partes
do time. Como na guerra, a capacidade de criar unidade e um sentimento de
propdésito muitas vezes depende da capacidade de canalizar os impulsos
destrutivos para o inimigo. Esses impulsos entdo confrontam a equipe como
as "reais" ameacas.

Em organizacdes caracterizadas por lutas internas ou por um ethos de
competicdo acirrada, esses impulsos destrutivos geralmente sdo liberados in-
ternamente criando uma cultura que prospera em varios tipos de sadismo
em vez de projetar seu sadismo para o exterior. Inveja profunda pode levar as
pessoas a bloquear o sucesso de seus colegas por medo de ndo serem capazes
de alcancar 0 mesmo sucesso. Este processo oculto pode minar a capacidade
de desenvolver uma cooperacdo de equipe, que requer que 0s membros
organizacionais gozem do sucesso mediante a associacdo com outros mem-
bros bem-sucedidos tanto quanto por meio de suas proprias conquistas. Mais
uma vez, as ansiedades persecutérias ndo resolvidas, que invariavelmente
inibem o aprendizado porque impedem as pessoas de aceitar criticas e de
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corrigir seus erros, podem levar a uma cultura caracterizada por todos os
tipos de tensdo e atitudes defensivas.

Consideracbes como essas sugerem que a cultura corporativa pode ser
muito mais do que o que é evidente na idéia popular de que é possivel "gerenciar
a cultura". A cultura, como a organizacdo, pode ndo ser o que parece ser. Ela
tanto pode nos ajudar a evitar uma realidade interior como nos ajudar a
enfrentar a realidade exterior de nossas vidas diérias.

Organizacoes e ursos de pelulcia

Quando crianca, a maioria de nés teve um brinquedo macio, um cober-
tor, um pedaco de tecido ou outros objetos especiais ao qual dedicavamos
muita atencdo e do qual praticamente ndo nos separavamos. O psicanalista
Donald Winnicott sugere que esses objetos sdo criticos no desenvolvimento
das distin¢des entre "eu" e "ndo eu", criando o que ele chama de uma "area
de ilusdo" que ajuda a crianca a desenvolver relacdes com o mundo exterior.
De fato, esses objetos constituem uma ponte entre os mundos interno e exter-
no da crianca. Se o objeto ou fendmeno favorito é modificado (por exemplo,
se o ursinho for lavado), entdo a crianca pode sentir que sua prépria existén-
cia esta sendo, de certa forma, ameacada.

A teoria dos objetos transicionais

A relacdo com tais objetos transicionais continua pela vida afora, e a
boneca, o ursinho ou o cobertor gradualmente sdo substituidos por outros
objetos e experiéncias que intermedeiam as relacbes de uma pessoa com 0
mundo, ajudando-a a manter um senso de identidade. Mais tarde na vida,
um objeto de estimacdo, uma colecao de cartas, um sonho acalentado, ou
talvez um atributo valorizado, uma habilidade ou talento pode substituir a
boneca ou o ursinho perdido, simbolizando e garantindo para nés o que real-
mente somos e onde nos situamos no mundo exterior. Embora desempenhem
um papel crucial de ligacdo com nossa realidade, algumas vezes esses objetos
e experiéncias também podem adquirir um status de fetiche ou fixacdo que
somos incapazes de abandonar. Nesses casos, 0 desenvolvimento adulto fica
bloqueado e distorcido, trazendo um rigido apego com um aspecto particular
de nosso mundo, tornando dificil para nés progredir e lidar com a natureza
mutével de nosso ambiente.
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As teorias dos fendbmenos transicionais e areas associadas de ilusdo au-
mentam nosso entendimento de como construimos a realidade organizacional
e como nos envolvemos nela. Essas teorias também oferecem uma poderosa
perspectiva sobre a influéncia do inconsciente nas mudancas e em nossa re-
sisténcia a elas.

Bloqueios inconscientes a inovagdo e a mudanca

Harold Bridger, do Instituto Tavistock, deu muitos seminarios exploran-
do o significado inconsciente dos fendmenos transicionais na vida organi-
zacional. Sua perspectiva leva-nos a entender que 0s arranjos organizacionais
podem, por si s@s, servir como fendmenos transicionais: eles desempenham
um papel critico na defini¢do da natureza e identidade das organizagfes e de
seus membros e na determinacdo de atitudes que podem bloquear a cria-
tividade, a inovacdo e a mudanca.

* Um aspecto particular da estrutura organizacional ou cultura cor-
porativa pode vir a assumir especial significancia e ser preservado e
mantido mesmo em face de grande pressdo para a mudanca.

* Uma firma familiar pode-se apegar a um aspecto particular de sua
histéria e missdo, embora hoje esteja operando em novas condic¢8es
em que esse aspecto ndo é mais relevante.

» Dirigentes sindicais ou um grupo de empregados podem querer lu-
tar até a morte para defender determinado principio ou um conjun-
to de concessbes ganhas em batalhas anteriores, mesmo que eles ja
ndo tenham nenhum valor real para seus membros.

* Administradores ou grupos de trabalho podem insistir que tém o di-
reito e autonomia para tomar determinadas decisbes ou que o tra-
balho deva ser feito de determinada maneira, mesmo que, quando
pressionados, eles reconhecam que suas exigéncias sdo mais de na-
tureza simbdlica do que objetiva.

Em cada um desses casos, o fendbmeno a ser preservado pode ter signifi-
cado transicional para as pessoas envolvidas. Assim como uma crianca pode
confiar na presenca da boneca ou urso de peltdcia como um meio de reafir-
mar quem sdo e onde estdo, os administradores e trabalhadores podem de-
pender de fendmenos equivalentes para definir seu senso de identidade. Quan-
do esses fendmenos sdo questionados, as identidades béasicas sdo questiona-
das. O medo da perda que isto acarreta, muitas vezes, gera uma reacdo que

N

pode ser completamente desproporcional a importancia do assunto, quando
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visto de um ponto de vista mais isento. Esta dindmica inconsciente pode aju-
dar a explicar por que algumas organizagfes tém sido incapazes de enfrentar
novas demandas de seu ambiente e por que existe tanta resisténcia incons-
ciente a mudanca nas organizagdes.

O processo € bem ilustrado no caso de uma empresa de engenharia que,
como muitas outras do setor, teve dificuldades de se adaptar as mudancas
geradas pela evolucdo da tecnologia do computador. Um dos aspectos inte-
ressantes da cultura da companhia era o apego ao uso de réguas de célculo.
Embora a nova tecnologia oferecesse uma maneira nova e muito mais eficien-
te de fazer célculos de engenharia, muitos engenheiros insistiam em continuar
a usar suas "réguas". A teoria dos fenbmenos tradicionais permite-nos enten-
der isto em termos de um processo inconsciente em que o uso das réguas de
célculo era associado com um passado que estava desaparecendo rapida-
mente e uma relutancia em abrir mao de uma antiga identidade e mudar
conforme os tempos. Como se pode esperar, a firma perdeu sua posi¢cdo no
setor e acabou sendo incorporada por outra.

A teoria dos fendbmenos transicionais oferece importantes explicacgoes
para a pratica da mudanga e desenvolvimento organizacionais. Ela sugere
gue a mudanga sO ocorrera espontaneamente se as pessoas estiverem prepa-
radas para renunciar ao que elas prezam com o propésito de adquirir algo
novo, ou se puderem encontrar maneiras de trazer o que elas prezam para o
ambiente novo. A firma de engenharia do exemplo acima era fiel a um objeto
simbodlico que ndo podia desempenhar as fungBes transicionais na situacgdo
corrente. Algum objeto, visdo ou experiéncia nova era necessario para gu-
dar a transicdo para o microprocessamento. E interessante que consultores e
outros agentes da mudanca muitas vezes se tornam objetos transicionais para
as firmas: o cliente recusa-se a dispensar o consultor e torna-se crucialmente
dependente de seu conselho em relacdo a toda mudanca a ser feita

Ajudando as pessbpas a mudar

Para ajudar a tornar qualquer tipo de mudancga social mais fécil, o agente
de mudanca pode precisar criar fendbmenos transicionais quando eles néo
existem naturalmente. Assim como o0 pai ou a mde podem ter que ajudar a
crianca a encontrar substitutos para o ursinho, um agente de mudanca -
sgja um revolucionario social ou um consultor remunerado - precisa ajudar
0 grupo a abrir mdo do que prezava antes para que possa ir em frente. E
significativo que isto raramente pode ser feito efetivamente por meio do "con-
vencimento" ou imposi¢cdo de um "pacote de mudanca”, de uma ideologia ou
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de um conjunto de técnicas. A teoria dos fenbmenos transicionais sugere que
em situacdes de mudanca voluntéria, a pessoa que faz a mudanca precisa ter
o controle do processo, pois a mudanca, em Ultima analise, depende de ques-
tdes de identidade e da problematica relacdo entre o "eu" e o "n&o-eu". As
pessoas freqiientemente precisam de tempo para refletir, repensar, sentir e
avaliar, através da acdo, se uma mudanca vai ser efetiva e duradoura. Se o
agente de mudanca tentar ignorar ou suprimir o que é valorizado pelo gru-
po, isto quase certamente reaparecera mais tarde.

A teoria dos fendmenos transicionais é uma maneira de entender a di-
namica da mudanca e oferece importantes idéias que podem ajudar as pes-
soas e 0s grupos a fazer transi¢cfes eficazes de um estado para outro.

Organizacdo, sombra e arquétipo

Na analise acima, focalizamos as interpretagfes freudiana e neofreudiana
do inconsciente. Agora, vamos examinar as implicagbes do trabalho de Carl
Jung. Enquanto Freud se preocupou com as demandas que 0 corpo, como
portador da psique, impunha sobre o inconsciente, Jung rompeu com esta
restricdo, encarando a psique como parte de uma realidade universal e
transcendental. Conforme seu pensamento foi se desenvolvendo, ele passou
a dar cada vez mais énfase a idéia de que a psique humana é parte de um
"inconsciente coletivo" que transcende os limites de espaco e de tempo.

O trabalho de Jung tem grandes implicagbes para a compreensédo de
como as pessoas representam a realidade organizacional. Vamos nos concen-
trar aqui em duas considera¢Bes da maior importancia:

e« amaneira como Jung encoraja-nos a entender as reacdes gerais entre
vida interna e externa; e

e papel que os arquétipos desempenham na determinacdo de nosso
entendimento do mundo externo.

Organizacdo e sombra

O primeiro tema foi explorado com algum detalhe por Robert Denhardt.
Em seu livro In the shadow of organization, ele convida-nos a examinar o lado
humano reprimido da organizacdo sob a superficie da racionalidade formal.
Jung usou o termo "sombra" para se referir aos impulsos ou vontades indese-
javeis. Em sua concepcdo, a neurose e a inadaptacdo humanas derivam de
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uma incapacidade de reconhecer e lidar com a sombra reprimida, que, geral-
mente, contém tanto forgas construtivas como destrutivas. Como as outras
teorias analisadas neste capitulo, ele também acreditava que muitas dessas
tensdes nao resolvidas dentro de nds sdo projetadas em outras pessoas e em
situacbes externas e que, para entender nossa realidade externa, precisamos
primeiro entender o que ele chamou de "o outro dentro de nés".

Na sombra da organizacdo, encontramos todos 0s opostos reprimidos
da racionalidade lutando para vir a superficie e mudar a natt reza da racio-
nalidade na pratica. O soci6logo Max Weber notou que quanto mais a forma
burocrética de organizacdo avanca, mais perfeitamente ela consegue elimi-
nar todas as qualidades humanas que escapam do calculo técnico. No entan-
to, o trabalho de Jung sugere que as qualidades irracionais nunca podem ser
eliminadas, mas apenas afastadas e submersas. Seu trabalho também nos
leva a entender que as qualidades irracionais nunca aceitam ser banidas de
modo tranquilo e estdo sempre procurando um meio de modificar seu lado
racional. Isto pode ser observado em grande parte das politicas que moldam
a vida organizacional e também no stress, na mentira, fraudes, na depressao
e atos de sabotagem. Do ponto de vista de Jung, esses fatores refletem tensdes
inevitaveis, porém negligenciadas ou suprimidas num processo bilateral. As-
sim como o inconsciente do individuo luta para conseguir unidade com o
€go, o0 inconsciente sombrio de uma organizacdo também pode ser visto como
implorando reconhecimento, advertindo-nos de que o desenvolvimento de
um lado de nossa condi¢do humana (por exemplo, a capacidade de racioci-
nio técnico) muitas vezes violenta os outros aspectos. As patologias e aliena-
¢Bes que encontramos nos contextos organizacionais podem, do ponto de
vista de Jung, ser interpretadas como manifestacdes desta unidade essencial
da psique.

O trabalho de Jung mostra que a sombra reprimida da organizagdo age
como um reservatorio ndo s6 de forgas indesejadas e, por isso, reprimidas,
como de forcas que se perderam ou nao foram valorizadas. Por exemplo, a
medida que o arquétipo masculino se afirma, os valores associados com 0
feminino sdo submersos. Reorganizando-se 0s recursos desse reservatorio,
podemos aproveitar as fontes submersas de energia e criatividade e tornar
nossas institui¢des muito mais humanas, vibrantes e moralmente sensiveis e
responsaveis do que elas sdo hoje.
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Organizacao e arquétipo

A andlise junguiana da personalidade em termos da maneira como as
pessoas se relacionam com seu mundo leva em conta o papel dos arquétipos
na determinacdo dos detalhes de nossa realidade. Os arquétipos sdo temas
recorrentes de pensamento e experiéncia que parecem ter significado univer-
sal. Por exemplo, a mitologia e a literatura sdo dominadas por um pequeno
numero de temas basicos - apocalipticos, demoniacos, roméanticos, tragicos,
cbmicos e irdnicos. Os personagens, situacfes e acdes podem mudar, mas as
estdrias permanecem as mesmas. Em outros aspectos da vida também, temas
fortes que ajudam as pessoas a entender sua experiéncia sdo usados repeti-
damente para criar padrdes de significado. Estas estruturas de arquétipos
dédo as pessoas um sentido de posicionamento em suas proprias vidas e na
histoéria, ajudando-as a entender quem séo e onde estdo na ordem geral das
coisas.

Jung devotou muito tempo e energia ao esfor¢co de explicar o carater
universal e atemporal dessas estruturas de arquétipos, mostrando como elas
sdo encontradas nos sonhos, mitos e idéias do homem primitivo, antigo e
moderno. Para Jung, esses arquétipos determinam a maneira como "nos re-
conhecemos" nos relacionamentos com o0 mundo exterior e sdo cruciais para
entender as ligacdes entre aspectos conscientes e inconscientes da psique.

De acordo com a teoria de Jung, nos esperariamos que a vida organi-
zacional fosse criada e recriada de acordo com as estruturas encontradas na
histéria do mito e na literatura. Infelizmente, muito pouca pesquisa foi feita
sobre este tépico.

O inconsciente: uma forca criativa e destrutiva

Nossa exploragdo da organizagdo e do inconsciente recorreu a muitas
imagens da prisdo psiquica, tracando relagfes entre nossa vida consciente e
inconsciente em termos de sexualidade reprimida, patriarcalismo, medo da
morte, mecanismos de defesa, ursos de pellcia, sombras e arquétipos - a lista
ndo se esgota ai. Essas metaforas nos encorajam a tornarmo-nos mais sensi-
veis quanto ao significado oculto de nossas agBes e preocupacdes diérias e a
descobrir como processar e transformar nossa energia inconsciente de ma-
neiras construtivas. Elas levam-nos a ver como a agressdo, a inveja, a raiva, o
ressentimento e inameras outras dimensfes de nossa vida oculta podem ser
incorporadas no trabalho e na organizagdo. Essas preocupac¢des ocultas de-
cidem se vamos tentar organizar o trabalho de modo a evitar ou a enfrentar
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0s aspectos problematicos de nossa realidade e como vamos representar nos-
so mundo organizacional. Elas estdo no centro de muitas questdes associa-
das com dinamica de grupo, lideranca efetiva e inovagfes e mudancas.

Francés Delahanty e Gary Gemmill sugerem que deveriamos entender o
papel do inconsciente na vida organizacional como uma espécie de "buraco
negro". Esta metafora tem sido usada na fisica para caracterizar campos
gravitacionais invisiveis porém intensos que apreendem toda a matéria ao
redor. De modo analogo, a dimensao invisivel da organizacdo, que descreve-
mos como O inconsciente, pode engolir e aprisionar energias positivas das
pessoas envolvidas no processo organizacional.

O desafio de compreender o significado do inconsciente na organizacéo
também traz consigo a promessa de que é possivel liberar a energia presa de
maneiras que promovem a transformacéo criativa e acarretam a mudanca,
criando relagdes mais integradas entre os individuos, grupos, organizagbes e
seus ambientes. Esta promessa esta em perfeita harmonia com a metéfora da
prisdo psiquica, pois uma visao do confinamento é invariavelmente acompa-
nhada de uma viséo da liberdade. Para Platdo, esta liberdade consiste na bus-
ca do conhecimento sobre o mundo. Para os psicanalistas, ela baseia-se no
conhecimento do inconsciente e na capacidade dos seres humanos de criar
um mundo melhor por meio de uma melhor compreensdo de como construi-
mos e interpretamos nossas realidades.

VANTAGENS E LIMITAGOES DA METAFORA DA PRISAO
PSiQUICA

A metafora da prisdo psiquica oferece um poderoso conjunto de pers-
pectivas para a exploracdo do sentido oculto de nossos mundos tidos como
verdadeiros. Ela encoraja-nos a ir fundo, abaixo da superficie, para descobrir
0S processos e padrbdes de controle que aprisionam as pessoas em modos
insatisfatorios de existéncia e a descobrir maneiras de transforma-los.

Vantagens

« A metafora encoraja-nos a desafiar as premissas basicas so-
bre as quais vemos e sentimos nosso mundo.

Por que ficamos presos a determinadas maneiras de pensar? Por que
protegemos nossas ilusdes? Por que achamos dificil mudar modos de com-
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portamento estabelecidos mesmo que sejam incOmodos? Por que criamos tan-
tos problemas uns para os outros? As idéias que temos explorado apontam
para algumas respostas e oferecem algumas maneiras de ganhar uma nova
perspectiva sobre problemas criticos.

A propria imagem da prisdo psiquica € uma poderosa abordagem a esta
tarefa porque nos encoraja a reconhecer como podemos ficar presos num
ambiente que se auto-isola. N6és vemos uns aos outros e vemos 0 mundo ao
nosso redor. Mas o que estamos realmente vendo? Estamos vendo um mundo
independente? Ou estamos vendo e sentindo simples proje¢fes de nds mes-
mos? Somos prisioneiros da linguagem, conceitos, crencas e uma cultura
geral por meio da qual representamos nosso mundo?

Paradoxalmente, ao levantar estas questdes, estamos dando o primeiro
passo para encontrar uma saida. Somos encorajados a procurar as mensa-
gens que vém de fora de nossa "caverna" particular e a usa-las para entender
melhor nosso mundo. Isto pode trazer enormes beneficios para as pessoas
individualmente e para as organizagfes, fornecendo uma alternativa para o
pensamento grupai e as armadilhas psiquicas que nos aprisionam em pa-
drées de comportamento indesejaveis e ineficientes.

e« Ganhamos novas perspectivas sobre os desafios da inovacéao
e da mudanca organizacional.

Todas as perspectivas consideradas neste capitulo mostram que, ao pro-
curar mudar as préticas organizacionais, geralmente estamos tentando mu-
dar muito, muito mais.

As estruturas, regras, comportamentos, crencas e padrfes de cultura
que definem uma organizacdo ndo sdo fendmenos simplesmente corporativos.
Eles sdo pessoais no sentido mais profundo. Qualquer tentativa de mudar
estes aspectos do mundo organizacional pode mobilizar todos os tipos de opo-
si¢Bes, porque cada individuo e cada grupo defende o status quo numa tenta-
tiva de defender seus préprios "eus". As estruturas e regras podem ser cruciais
para a criacdo de limites e de rigidez que ajudam a simbolizar a percepcéo de
um administrador de quem ele realmente é; uma pratica antiquada pode
refletir um esforgo para preservar uma experiéncia ou modo de vida de que
gostamos; o respeito por determinada pessoa ou lider pode conter todos os
tipos de ansiedades, agressfes e energias inconscientes das pessoas sendo
lideradas; os concorrentes ou o mundo em geral pode esconder todo tipo de
medos e inadequagbes do individuo ou do grupo; a maneira de um grupo
corporativo ver seu ambiente externo pode ser dominada por projecdes in-
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conscientes de alguns administradores; uma forte subcultura corporativa pode
estar mobilizando aspectos negligenciados de uma "sombra" corporativa que
sdo realmente dignos de atencdo e de serem trazidos a luz.

Entendendo essas dimensdes ocultas da vida quotidiana, os administra-
dores e os agentes da mudanca podem abrir o caminho para novas préticas
qgue respeitem e enfrentem os desafios organizacionais de uma maneira nova.
Eles podem aprender a arte de transferir dimens6es valiosas das praticas an-
tigas para as novas. Eles podem comecar a decifrar as fontes de bodes expia-
torios, sentimento de vitimas e de culpa e descobrir maneiras de enfrentar as
ansiedades mais profundas que isso gera. Podem abordar a resisténcia e as
rotinas defensivas que tendem a sabotar e blogquear a mudan¢a com uma
sensibilidade nova e construir modos de lidar com aquelas atitudes.

e O "irracional" visto de uma nova perspectiva.

A metafora da prisdo psiquica mostra-nos que temos racionalizado de-
mais nosso entendimento da organizagdo. Como vimos nos primeiros capitu-
los, o desejo de criar organizacdes racionais e estritamente controladas tem
sido uma caracteristica marcante do século XX. A teoria da organizagdo tem
procurado dar aos administradores perspectivas e técnicas que tentam elimi-
nar ou controlar a incerteza e estabelecer a administracdo numa base racio-
nal e objetiva. As idéias apresentadas neste capitulo revelam o desequilibrio e
sugerem que, em vez de tentar fortalecer a racionalidade da organizacgéo
como um fim em si mesmo, deveriamos dar mais atencdo ao entendimento e
desenvolvimento das ligagBes entre o racional e o irracional (um termo que
designa as forcas humanas que ndo podemos controlar e disciplinar), porque
eles sdo parte do mesmo fenémeno.

Tanto em nosso comportamento nas organizagdes quanto em nossas
explicacdes das organizacdes, fatores como agressédo, avareza, medo, édio e
desejo sexual ndo possuem status oficial. Quando eles vém a tona, sdo rapi-
damente banidos por desculpas, racionalizacdes e punicdes destinadas a res-
taurar um estado de coisas mais neutro. Uma explosdo de raiva pode ser
interpretada como um sinal de que a pessoa se acha sob pressdo, um esgota-
mento nervoso pode ser tratado com alguns dias de licengca, e um ato de
sabotagem pode ser punido com maiores controles. Por mais que possamos
pedir desculpas, racionalizar, punir e controlar, ndo podemos livrar as orga-
nizagbes dessas forgas reprimidas & espreita na sombra da racionalidade. Este
lado humano indesejado sempre existird e tem que ser levado em conta para
gue a organizacdo se desenvolva de uma maneira holistica e agradavel.
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E inatil falar sobre a criagdo de "organizagbes que aprendem” ou tentar
desenvolver culturas corporativas que prosperam na mudanc¢a, se a dimen-
sdo do inconsciente humano for ignorada. Se as preocupac¢des subjacentes
nao forem levadas em conta, a retérica da criagdo de uma nova organizagédo
provavelmente vai cair em ouvidos surdos - mesmo em situacbes em que a
mudanca pode ser benéfica e Idgica para todos os envolvidos.

A metafora da priséo psiquica aumenta nossa conscientizagdo das rela-
¢bes entre "o racional” e o que parece "irracional” e nos adverte contra os
perigos de ignorar ou menosprezar o significado deste ultimo, porque o irra-
cional pode ser uma forca incrivelmente poderosa para as pessoas envolvi-
das. A metafora também nos encoraja a reconhecer que a racionalidade é
muitas vezes irracionalidade disfarcada. Vimos isso no modo como a racio-
nalidade de um Frederick Taylor pode disfarcar uma forma extrema de com-
pulsdo, assim como o vicio de trabalhar, a preocupacdo excessiva com metas
e alvos claros ou maneiras agressivas de lidar com colegas ou concorrentes
externos podem disfarcar todo tipo de insegurancas pessoais. Racionalidade
e irracionalidade sdo lados de uma mesma moeda e, quando um € muito
enfatizado, invariavelmente ocorrem distor¢cbes e disfuncdes.

e Somos encorajados a integrar e administrar tensfes em vez
de deixar que um lado domine.

As idéias apresentadas neste capitulo encorajam-nos a entender as ten-
sbes entre o racional e o irracional e a encontrar maneiras de conseguir me-
Ihor integracdo e equilibrio. Isto tem enormes implicacdes sobre a maneira
como enfrentamos os desafios de um mundo turbulento, porque é claro que
as concepcdes e crencas correntes sobre a organizacdo e a administracéo
enfatizam demais a importancia de "ser racional” e " manter o controle". Se
a administracdo quiser enfrentar o desafio das formas emergentes, auto-
organizadoras, essas preocupacfes tradicionais com controle terdo que ser
temperadas com a tranquilidade de lidar com a incerteza, o fluxo e a mudan-
¢a como uma norma. Analogamente, as qualidades do arquétipo masculino
que tem dominado a maior parte da administracdo contemporanea precisam
ser suplantadas por qualidades femininas. Processos racionais de tomada de
decisbes precisam dar mais lugar para saltos criativos e intuitivos. O ethos da
competicdo impiedosa precisa dar lugar para uma concorréncia mais amena.

E interessante que as forcas que podem ajudar a criar a integracdo ne-
cessaria geralmente estao presentes na maioria das organizagdes: no lado da
"sombra reprimida". Se examinarmos a relacdo entre a cultura corporativa
dominante e os padrdes de subcultura dentro de uma organizacdo, vemos
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gue as tensBes discutidas anteriormente estdo lutando por atencdo. Muitos
grupos subculturais constituem pontos para o surgimento de idéias e aconte-
cimentos que ndo encontram expressdo formal em nenhum outro lugar, ou
para aspectos negativos que contrabalancam a cultura dominante. Como
tais, eles constituem um reservatorio oculto de energia e de idéias para mobi-
lizar a mudanca construtiva. E extremamente importante que os administra-
dores reconhecam o lado construtivo e reparador das forcas que podem, a
primeira vista, parecer contrarias a suas politicas, especialmente em situa-
¢Oes de alta interdependéncia. Se reconhecermos que o lado sombra de nos-
sas organizacdes manda-nos uma mensagem sobre "o bom" e "o mal", va-
mos poder encontrar maneiras mais integradas de organizar e de administrar.

e A administracao ética adquire uma nova dimenséao.

Nao ha nada de neutro na maneira como organizamos. Ela é sempre
humana, no sentido mais amplo, e uma conscientizacdo cada vez maior da
dimensédo humana precisa ser incluida em tudo que fazemos. Ao mesmo tempo
em que a metafora oferece uma orientacdo Obvia sobre a administracdo da
mudanca, ela também adverte que podemos estar pisando um terreno ético
perigoso, especialmente quando sistematicamente usamos nosso conhecimen-
to dos arquétipos ou dos mecanismos de defesa sociais para alcancar objetivos
corporativos. No capitulo sobre a cultura, mencionamos as implicagfes ideo-
I6gicas das tentativas de determinar e moldar a cultura corporativa para fins
instrumentais. A metafora da prisdo psiquica aumenta a profundidade dessa
perspectiva, advertindo que os padrdes culturais podem carregar todos o0s
tipos de significados inconscientes de natureza profundamente pessoal.

Limitacbes

« O enfoque do inconsciente pode desviar a atencdo para ou-
tras forcas de controle.

Nossa discussdo colocou muita énfase na compreensdo de padrdes in-
conscientes de comportamento e controle. Mas, e os fatores ideol 6gicos mais
explicitos que controlam e determinam a vida organizacional? As pessoas
muitas vezes sdo aprisionadas em armadilhas inconscientes porque é do inte-
resse de certas pessoas e grupos manter um modelo de crenga e ndo outro. O
entendimento da metafora da prisédo psiquica pode e deve ser estendido para
abranger todos os processos ideologicos pelos quais criamos e sustentamos
significados e n&o apenas o fator inconsciente.
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Nesse aspecto, a metafora pode ser criticada por dar muita énfase ao
papel dos processos mentais na criacdo, sustentacdo e mudanca das organi-
zacOes e da sociedade. Para muitos, pode parecer mais adequado falar sobre
organizagbes como prisées e ndo como prisdes psiquicas, uma vez que a ex-
ploracdo e dominacdo de pessoas sdo geralmente baseadas tanto no controle
sobre a base material davida quanto no controle sobre idéias, pensamentos e
sentimentos.

Este ponto de vista baseia-se no antigo debate entre humanistas e mate-
rialistas e sera colocado sob uma perspectiva melhor nos capitulos sobre flu-
xo0 e transformacdo e sobre dominacdo, onde damos mais atencdo a idéia de
gue as organizacbes e a sociedade podem ser determinadas por forcas que
tém logica e forca préprias. Por hora, precisamos observar que a mudang¢a no
inconsciente ou uma avaliacdo do papel do inconsciente podem nao ser sufi-
cientes para realizar grandes mudangas na estrutura bésica da organizacao
e da sociedade.

A metafora subestima o poder dos interesses constituidos
em sustentar o status quo.

A promessa da metafora de libertacdo em relacdo a limitagdes psicol6gi-
cas indesejaveis, muitas vezes, encoraja especulacdes e criticas utdpicas. En-
guanto realmente contribui com alguns pontos de vista sobre como melhorar
a conducdo dos assuntos quotidianos, particularmente ao mostrar como po-
demos questionar os modos de pensar tidos como certos ou alcancar um
melhor entendimento da psicodindmica da mudanc¢a, muitas de suas impli-
cacles ignoram as realidades do poder e a for¢ca dos interesses institucio-
nalizados. Naturalmente, o fato de que a reforma pode ser descartada como
utépica aumenta a forca do argumento de que nosso estado de prisioneiros
impede-nos de imaginar e pér em pratica modos alternativos de existéncia.
Se as propostas de mudanca sempre tiverem que ser consideradas viaveis e
realistas, ficaremos restritos a modificagcdes do status quo. No entanto, a cri-
tica quanto ao aspecto utdpico é véalida.

» Existe o perigo de que as idéias dadas pela metafora possam
ser usadas para explorar o inconsciente em beneficio das
organizacdes.

Uma limitacdo final e, na verdade, um perigo da metafora € que ela
levanta o espectro de um mundo do tipo descrito por Orwell em que tenta-
mos controlar as mentes uns dos outros. Observamos no capitulo sobre cul-
tura como a conscientizagdo da importancia da cultura corporativa langou
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administradores e teéricos da administracdo numa corrida para encontrar
maneiras de gerenciar a cultura. Ao destacar o papel do inconsciente na or-
ganizacdo, surge o perigo de que muitos agora vdo querer encontrar manei-
ras de gerenciar o inconsciente também.

Isto, naturalmente, é impossivel porque o inconsciente, por natureza, é
incontrolavel. Embora seja possivel agir de uma maneira que respeite a exis-
téncia e o papel do inconsciente navida diaria, o conhecimento do inconscien-
te ndo produz planos de reforma. A metafora da prisdo psiquica possibilita
um estilo de pensamento critico e uma conscientizacdo que podem ajudar-
nos a penetrar em muitas das complexidades da vida organizacional. Mas,
ela ndo traz as respostas e solucdes féceis para os problemas que muitos
administradores gostariam de encontrar.



8

REVELANDO A LOGICA DA MUDANCA:
A Organizacdo como Fluxo e
Transformacao

O que acontece quando examinamos abaixo da superficie aparente das
organizacBes e as consideramos como expressdes de processos mais profun-
dos de transformag¢do e mudanca?

« Ganhamos novas perspectivas sobre a natureza fundamental da mu-
danca.

« Vemos que forcas sistémicas profundas estdo prendendo as organi-
zacOes ao status quo ou dirigindo sua transformacao.

* Adquirimos perspectivas novas e poderosas para a intervenc¢do, usan-
do imagens de espirais, circulos e contradi¢cdes para ajudar as orga-
nizacdes a mudar de um modelo de operacdo para outro.

As idéias exploradas neste capitulo levam-nos as novas ciéncias de
autopoiese, caos, complexidade e paradoxo, com fortes implicacfes para nosso
entendimento da organizacdo e do ambiente no sentido mais amplo.

Por volta do ano 500 a.C, o filésofo grego Heraclito observou que "néo
se pode entrar duas vezes no mesmo rio, pois outras aguas estdo continuamen-
te entrando na corrente". Ele foi um dos primeiros filésofos ocidentais a abor-
dar a idéia de que o universo estd num constante estado de fluxo, incorpo-
rando tanto caracteristicas de permanéncia como de mudanga. Como ele
observou, "tudo flui e nada permanece; tudo passa e nada continua fixo (...)
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Coisas frias ficam quentes, e o quente esfria; a umidade seca, 0 seco se torna
molhado (...) E mudando que as coisas encontram repouso". Para Heréclito,
0s segredos do universo seriam desvendados nas tensdes e conexfes ocultas
gue a0 mesmo tempo criam padrdes de unidade e de mudanca.

Em nossa época, David Bohm desenvolveu uma teoria que nos convida a
entender o universo como um todo indivisivel que flui. Como Heraclito, ele
considera o processo, fluxo e mudanca como fundamentais, argumentando
que o estado do universo num determinado momento reflete uma realidade
mais béasica. Ele chama essa realidade de ordem "implicita" (ou "encoberta")
em oposicdo a ordem "explicita" (ou "exposta’) que se manifesta no mundo a
nossa volta. Bohm argumenta que o mundo empirico realiza e expressa poten-
cialidades existentes dentro da ordem implicita.

Imagine um redemoinho num rio. Embora possua uma forma relativa-
mente constante, ele s6 existe no movimento do rio. A analogia ilustra como
a ordem explicita (o redemoinho) vem de dentro da ordem implicita de acor-
do com um processo coerente de transformacéo.

Esta teoria tem importantes conseqiiéncias, pois sugere que para enten-
dermos os segredos do universo, temos que entender 0s processos geradores
que ligam as ordens implicitas e explicitas.

QUATRO "LOGICAS DA MUDANCA"

Neste capitulo, exploramos quatro processos geradores que chamare-
mos de "légicas da mudanca":

e A primeira baseia-se na teoria de autopoiese, uma perspectiva nova
e interessante que vé a relacdo entre os sistemas e seus ambientes
sob uma nova luz.

« A segunda baseia-se em algumas das Ultimas descobertas da teoria
do caos e da complexidade, que tenta explicar como padrdes orde-
nados de atividade podem nascer da auto-organizacdo espontanea.

e A terceira baseia-se em idéias relacionadas com a cibernética, suge-
rindo que a mudanca resulta dos atritos e tensGes encontrados em
relacdes circulares.

e A quarta sugere que a mudanca é o produto de tensdes dialéticas
entre opostos.
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Cada perspectiva oferece uma referéncia metaférica para explicar como
a realidade explicita da vida organizacional é formada e transformada por
processos subjacentes que tém uma ordem ou légica propria.

A medida que vocé for lendo, procure lembrar-se do redemoinho. Pense
no que seria preciso para mudar sua configuragdo. Porque, em ultima andli-
se, é disso que as idéias seguintes tratam. Elas procuram explicar a natureza
dos redemoinhos organizacionais. Por que eles existem? Como eles se susten-
tam? O que podemos fazer para influenciar o seu curso?

AUTOPOIESE: A LOGICA DA AUTO-REFERENCIA

As abordagens tradicionais a teoria das organizagfes tém sido domina-
das pela idéia de que a mudanca tem origem no ambiente. Como vimos no
capitulo sobre os organismos, a organizacdo costuma ser vista como um sis-
tema aberto em constante interagdo com seu ambiente, transformando
insumos em produtos como um meio de criar as condi¢des necessarias para
sua sobrevivéncia. As mudancgas no ambiente sdo vistas como desafios que a
organizacdo tem que enfrentar. Embora haja muito debate sobre qual é o
fator primério que influencia a sobrevivéncia - a adapta¢do ou a selecdo -,
existe um acordo sobre o fato de que os principais problemas enfrentados
pelas organizagGes modernas provém de mudancgas no ambiente externo.

Esta idéia béasica é desafiada pelas implicagBes de uma nova abordagem
ateoria dos sistemas desenvolvida por Humberto Maturana e Francisco Varela.
Eles argumentam que todos os sistemas vivos séo sistemas de interagdo organi-
zacionalmente fechados e auténomos que fazem referéncia somente a eles
mesmos. A idéia de que os sistemas vivos sdo abertos ao ambiente é, na opi-
nidao deles, produto de uma tentativa de entender tais sistemas do ponto de
vista do observador externo. Sua teoria desafia a validade das distin¢des esta-
belecidas entre um sistema e seu ambiente e oferece uma nova perspectiva
para o entendimento dos processos por meio dos quais 0s sistemas vivos mu-
dam.

Maturana e Varela baseiam seu argumento na idéia de que os sistemas
vivos sdo caracterizados por trés aspectos principais: autonomia, circularidade
e auto-referéncia. Isto lhes da a capacidade de se autocriar e de se auto-reno-
var. Maturana e Varela cunharam o termo autopoiesis para designar essa ca-
pacidade, de auto-producdo mediante um sistema fechado de relagfes. Eles
argumentam que o objetivo dos sistemas autopoiéticos é, em ultima analise,
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produzir a si mesmos; sua prépria organizacdo e identidade € o produto mais
importante.

Para ilustrar estas idéias, considere como Maturana e Varela reinterpre-
tam a maneira como o cérebro humano e o sistema nervoso operam. Como
vimos no capitulo sobre o cérebro, uma das imagens mais familiares do cére-
bro é a de um sistema de processamento de dados, que importa informacdes
do ambiente e emite as respostas apropriadas. Imagina-se que o cérebro faca
representac6es do ambiente, registrando-as na memoéria e modificando as
informagdes armazenadas por meio da experiéncia e do aprendizado. Em
contraste, Maturana e Varela argumentam que o cérebro é fechado, autdnomo,
circular e auto-referencial. Eles acham que o cérebro ndo processa informa-
¢bes de um ambiente como um dominio independente e néo representa o
ambiente na memdéria. Ao contrario, ele estabelece e designa padrfes de varia-
¢do e pontos de referéncia como expressdes de seu préprio modo de organi-
zacdo. O cérebro organiza seu ambiente como uma extensdo de si mesmo.

Se pensarmos sobre isto, aidéia de que o cérebro pode fazer representa-
¢Oes verdadeiras de seu ambiente pressupde algum ponto de referéncia exter-
no do qual é possivel julgar o grau de correspondéncia entre a representacao
e a realidade. Isto pressupde, implicitamente, que o cérebro deva ter uma
capacidade para ver e entender seu mundo de um ponto fora de si mesmo.
Naturalmente, isto é impossivel. Portanto, a idéia de que o cérebro representa
a realidade esta sujeita a um sério questionamento. O trabalho de Maturana
e Varela identifica este paradoxo e sugere que o cérebro cria imagens da rea-
lidade como expressdes ou descri¢cfes de sua propria organizacdo e que interage
com essas imagens, modificando-as & luz da experiéncia real.

Para quem esta acostumado a pensar sobre organismos e organizacdes
como sistemas abertos, este tipo de raciocinio circular pode parecer realmen-
te muito estranho. Aprendemos a considerar os sistemas vivos como entida-
des distintas porque insistimos em entendé-los de nosso ponto de vista de
observadores, em vez de tentar entender sua l6gica interna. Como meu cole-
ga Peter Harries-Jones observou, ao fazermos isto, tendemos a confundir e
misturar o dominio da organizacdo com o da explicacdo. Se nos colocarmos
"dentro" de tais sistemas, vamos entender que estamos dentro de um sistema
fechado de interacdo e que o ambiente é parte da organizacdo do sistema
porque ele é parte de seu dominio de interacao essencial.

A teoria da autopoiese aceita que os sistemas podem ser reconhecidos
como tendo "ambientes" mas insiste em que as rela¢cdes com qualquer ambien-
te sdo internamente determinadas. Pode haver inUmeras cadeias de interagéo
dentro e entre sistemas, A se ligando a B, a C, D, E e assim por diante, mas
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ndo existe um padrdo independente de causacdo. Mudancas em A ndo cau-
sam mudangas em B, C, D ou E porque a cadeia total de relagdes é parte do
mesmo padrdo autodeterminante. O padrdo do sistema tem que ser entendi-
do como um todo e como possuindo uma légica prépria. Ele ndo pode ser
entendido como uma rede de partes separadas.

A representacdo como uma forma de narcisismo:
as organizacfes interagindo com projecdes de si mesmas

Como metafora, a teoria da autopoiese tem intrigantes implicacdes para
nossa compreensdo das organizagoes.

« Em primeiro lugar, uma interpretacdo criativa da teoria ajuda-nos a
ver que as organizacdes estdo sempre tentando alcancar uma forma
de confinamento auto-referencial em relacdo a seus ambientes, in-
terpretando-os como extensfGes de sua propria identidade.

* Segundo, essa perspectiva ajuda-nos a entender que muitos proble-
mas encontrados pelas organiza¢c6es em lidar com seus ambientes
sdo intimamente ligados ao tipo de identidade que elas tentam manter.

» Terceiro, ela nos ajuda a ver que explicacbes da evolucdo, mudanca
e desenvolvimento das organizacfes precisam dar atencdo especial
aos fatores que determinam os padrdes adotados tanto pela organi-
zagcdo como pelo ambiente no sentido mais amplo.

No capitulo da cultura, discutimos a idéia de Karl Weick de que as orga-
nizagBes interpretam seus ambientes da mesma forma que as pessoas atribu-
em padrdes de significados e importancia ao mundo em que operam. As idéias
sobre autopoiese sdo muito consistentes com esta perspectiva, encorajando-
nos a ver as representacdes organizacionais como parte do processo auto-
referencial por meio do qual uma organizacdo tenta concretizar e reproduzir
a si mesma.

Vega o desenho da Figura 8.1. H& ai um tipico processo de auto-referén-
cia organizacional. Uma reunido foi feita para discutir certas questdes de
diretrizes:

* Qual é nossa posicao?

« O que esta acontecendo no ambiente?

+ Em que ramo de negdcios estamos envolvidos?
» Estamos no tipo certo de negécio?

e Como penetrar em novos mercados?
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Sistemas autopoiéticos sdo circuitos fechados: sistemas de auto-referencial que
tentam estruturar-se a sua prépria imagem.

E entdo Jack, onde é que nds estamos?

Fonte: Auto-retrato de Escher reproduzido com permissdo do Haags Gemeentemuseum, Haia
e cortesiade Vorpa Gallery, San Francisco e New York, com permissdo dos herdeiros de
M. C. Escher. © Herdeiros de M. C. Escher a/c de Cordon Arts-Baarn-Holland. Quadri-
nho sobre a sala de reunifes reproduzido com a permisséo do autor.

Figura 8.1 Sstemas que olham para si mesmos.
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Questdes como estas, comparaveis com as questdes necessarias para gerar
o tipo de aprendizado de circuito duplo, discutido no capitulo sobre o cére-
bro, permitem a quem as levanta fazer representacdes de si mesmos, de sua
organizacao e do ambiente de uma maneira que ajude a orientar a acao para
criar ou manter uma identidade desejavel. Os gréficos que decoram as pare-
des da sala de reunido sado verdadeiros espelhos. Como o globo refletor da
litografia de Escher (também na Figura 8.1), eles permitem que a organiza-
¢cdo veja a si mesma dentro do contexto de sua atividade corrente. Os nime-
ros e os graficos que uma organizacédo produz sobre as tendéncias do merca-
do, as previsdes de venda, disponibilidade de matéria-prima e assim por dian-
te sdo realmente projecdes do senso de identidade da propria organizacédo. E
por meio desse processo de auto-referéncia que os membros da organizacéo
podem interferir em seu préprio funcionamento e assim participar da criacéo
e manutencdo de sua identidade.

Quando vemos o processo de representacdo como uma tentativa de al-
cancar uma forma de confinamento em relacdo ao ambiente, toda a idéia de
representacdo assume nova importancia. Percebemos que a representacgado
ndo é apenas um modo arbitrario de percepcao pelo qual vemos ou enfatizamos
certas coisas e ignoramos ou menosprezamos outras. Ela é um processo cen-
tral que projeta, define e produz determinada maneira de existir.

Identidade e confinamento: egocentrismo versus sabedoria
sistémica

Hoje, muitas organizacdes estdo preocupadas em entender seu ambien-
te como um "mundo la fora" que tem existéncia propria. As idéias discutidas
acima mostram os perigos desse tipo de pensamento e sugerem que se al-
guém quiser realmente entender seu ambiente, precisa comecar a entender a
si mesmo.

Muitas organizacdes encontram grandes problemas em lidar com o
mundo mais amplo porque ndo entendem como sdo uma parte de seu ambien-
te. Elas véem-se como entidades separadas confrontadas com o problema de
sobreviver contra as agitacdes do mundo exterior, que muitas vezes é conce-
bido como um dominio de ameaca e oportunidade.

Perigos do egocentrismo

O egocentrismo é bastante evidente nas préaticas do que chamamos de
organizacBes egocéntricas, que tém uma nocdo muito fixa de quem séo e do
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gue podem ser e estdo decididas a impor e a sustentar sua identidade a qual-
quer custo. Isto as leva a supervalorizar a propria importancia e a subestimar
a importancia do sistema mais amplo de relagcdes em que existem.

Quando olhamos para nés mesmos num espelho, criamos uma relacao
entre a "figura", o rosto que vemos, e o "fundo", o contexto em que nosso
rosto esta localizado. Quando focalizamos em nosso rosto, o contexto é qua-
se eliminado da vista. As interpretacdes egocéntricas por meio das quais as
organizacfes tentam estruturar e entender seus ambientes muitas vezes apre-
sentam um desequilibrio similar. Em sua ansia de ver e promover seu proprio
sentido de identidade e de auto-interesse contra o do contexto mais amplo,
elas criam uma relacdo agressiva entre figura e fundo. Assim como um rosto
no espelho depende de uma série de condigfes para existir, COmo 0S processos
bioldgicos que criam e sustentam o rosto e as condi¢des fisicas e culturais
necessarias a existéncia do espelho, os aspectos definidores das organizacdes
dependem de uma série de relagdes contextuais menos ébvias que precisam
ser mantidas para que a organizagdo continue a existir. A figura e seu fundo
sdo parte do mesmo sistema de relagbes e sO existem em fungdo uma da
outra. Ao interpretar e lidar com seu ambiente de uma maneira egocéntrica,
as organizac¢des muitas vezes ndo entendem sua propria complexidade e os
numerosos circuitos recorrentes de que dependem.

Devido a esse egocentrismo, muitas organizacdes acabam tentando sus-
tentar identidades néo realistas ou produzir identidades que acabam destruin-
do elementos importantes dos contextos de que fazem parte. -

Bons exemplos de sustentacdo de identidades né&o realistas sdo os fabri-
cantes de relégio e de maquinas de escrever que ignoraram o desenvolvimen-
to da tecnologia digital e do microprocessamento. Como se véem como "fa-
bricantes de relégios" ou como "fabricantes de maquinas de escrever”, eles
continuaram com seus produtos tradicionais com tecnologias tradicionais,
sem conseguir entender que essas identidades ndo eram mais relevantes ou
realistas. Consequentemente, muitos foram eliminados por novas formas de
competicdo. Em retrospecto, podemos dizer que todas as firmas que atendiam
mercados tradicionais deveriam ter percebido e incluido os novos aconteci-
mentos como parte de seu ambiente. Mas isto omite um ponto importante:
gue seu entendimento do ambiente era um produto de sua identidade como
fabricantes de relégios e de maquinas de escrever. O confinamento que isto
determinou bloqueou sua capacidade de obter ou gerar novas informacdes
gue lhes permitissem desafiar ou questionar o status quo. Para ter sucesso,
elas precisavam de concepc¢Bes muito diferentes sobre si mesmas e sobre o
gue seu futuro poderia reservar-lhes.
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Bons exemplos de como o egocentrismo pode destruir o contexto de que
uma organizacdo depende sdo encontrados em muitas inddstrias modernas.
Produtores de substancias quimicas toxicas criam todo tipo de problemas
ambientais como efeito colateral de seu interesse em obter lucros. Eles impli-
citamente tratam o ambiente fisico e social como uma espécie de lixo exter-
no, lancando as bases para problemas de longo prazo que comprometem sua
viabilidade futura. A poluicdo e os problemas de salude criados pelas toxinas
poderdo eliminar ou restringir severamente as operagfes dessa industria a
longo prazo. Da mesma forma, o uso de fertilizantes, pesticidas, fungicidas e
outros quimicos na agricultura, juntamente com os métodos mecanizados
de trabalho agricola podem trazer lucros a curto prazo, mas destroem o solo
e outros aspectos da ecologia dos quais a agricultura depende. A pesca co-
mercial também esta no processo de autodestruicdo, porque, historicamente,
atores-chaves véem-se como separados do peixe. Eles fazem papel de identi-
dades em busca de objetivos de curto prazo e, em muitas partes do mundo,
sua atuagdo ja dilapidou os recursos dos quais sua atividade depende.

Organizagdes egocéntricas tracam linhas divisérias em torno de defini-
¢cOes estreitas de si mesmas e tentam promover seu proprio interesse nesse
dominio estreito. Parte do problema esta na prépria idéia do que significa ser
"uma organizacdo". O conceito implica uma entidade, "uma coisa’, algo com
uma existéncia separada. Os principios de autopoiese ressaltam os circuitos
de auto-referéncia que isto cria. Uma organizacdo vé-se como separada, vé
seu ambiente como separado e age para sustentar essa separacdo, interpreta
a reacdo a essas acdes de um ponto de vista separatista e assim por diante.
Muitos problemas sociais de nossos dias estdo associados com este tipo de
representacdo egocéntrica e o tipo de posicionamento individualista que ela
implica.

Sabedoria sistémica: | dentidade em evolucdo

Organizacdes egocéntricas tendem a ver a sobrevivéncia como depen-
dendo da preservacdo de sua identidade fixa e estreitamente definida, e n&o
da evolucdo de uma identidade mais fluida e aberta do sistema a que perten-
ce. Como discutimos no capitulo sobre politica, parte do problema esta no
fato de que geralmente é muito dificil para elas renunciarem a identidades e
estratégias que as originaram ou que tém sido a base de seu sucesso. No
entanto, isto é o que a sobrevivéncia e a evolugcéo requerem. Como na natu-
reza, muitas linhas de desenvolvimento organizacional, emboraviaveis e bem-
sucedidas por algum tempo, podem dar em becos sem saida. A longo prazo, a
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sobrevivéncia s6 pode ser sobrevivéncia com, nunca contra, o ambiente ou
contexto em que se opera.

Se entendermos que nossos fornecedores, o mercado, a forga de traba-
Iho e a comunidade local, nacional e global e até mesmo nossos concorrentes
sdo realmente partes do mesmo sistema de organizacdo, estaremos no cami-
nho de entender a interdependéncia sistémica. Muitas organiza¢gbes conse-
guiram fazer grandes avancos derrubando ou reformulando os limites tradi-
cionalmente colocados entre elas mesmas e seus clientes e seus concorrentes,
criando uma nova nocdo de identidade para si mesmas e para todo o sistema.

O desafio apresentado pela teoria da autopoiese é entender como as or-
ganizacbes mudam e se transformam juntamente com seu ambiente e de-
senvolver abordagens a organizagdo que promovam a evolugdo. Muitas ve-
zes, isto pode parecer uma tarefa muito dificil. Mas os sistemas humanos,
como as organizacles, tém a caracteristica especial de serem capazes de re-
fletir sobre suas identidades e sobre os processos e praticas que os sustentam.
Com isto, muitas vezes, podem iniciar padrdes significativos de mudanca.
Aprendendo a ver a si mesmas e a maneira como interpretam suas relacdes
com o ambiente mais amplo, elas criam novos potenciais de transformacéo.

As trés légicas de mudanca que vamos rever neste capitulo contribuem
para o processo de transformacgéo. Elas oferecem modos diferentes mas com-
plementares de entender como os padr6es de mudanca evoluem e como po-
demos usar esse conhecimento para influenciar os acontecimentos futuros.

MUDANDO OS "FATORES DE ATRACAQ": A LOGICA DO
CAQOS E DA COMPLEXIDADE

Nossa abordagem metaférica da teoria da autopoiese enfatizou as es-
treitas ligacdes entre organizacdo e ambiente. Embora seja comum estabele-
cer clara distincdo entre os dois, parece sistemicamente mais sensato ver a
organizacdo e o ambiente como elementos do mesmo padrdo interconectado.
Na evolucdo, é o padrao que evolui.

Recentemente, importantes perspectivas sobre como o padréo evolui sur-
giram de duas linhas de pensamento relacionadas: a teoria do caos e da auto-
organizagdo e ateoria da complexidade. Usando experimentos fisicos e simu-
lacbes computadorizadas como metaforas para entender o que acontece na
natureza, elas contribuem com importantes elementos para a teoria holistica
da mudanca. A esséncia de seus pontos de vista € a seguinte:
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Sstemas complexos e néo lineares, como ecologias ou organiza-
¢Oes, sdo caracterizados por miltiplos sistemas de interacdo que sdo ao
mesmo tempo ordenados e cadticos. Devido a esta complexidade interna,
perturbacBes aleatérias podem produzir eventos imprevisiveis e relagdes
gue repercutem em todo o sistema, criando novos padrfes de mudanca.
O mais surpreendente, no entanto, € que apesar de toda a imprevisi-
bilidade, uma ordem coerente sempre emerge da aleatoriedade e do caos
superficial.

Pense em como a ordem surge do caos quando o comportamento de siste-

mas complexos é simulado por meio de modelos computadorizados que acele-
ram o curso da evolucdo. Padrdes formam-se e reformam-se continuamente:

Crie um bando de "passaros", "morcegos" ou "peixes' computado-
rizados que podem mover-se de qualquer forma que quiserem de
acordo com trés regras simples: ndo podem trombar uns nos outros;
tém que manter o mesmo ritmo dos vizinhos; ndo podem afastar-se
muito dos outros. O resultado: padrdes de agrupamento dinadmico
em que os movimentos detalhados sdo completamente imprevisiveis
mas refletem o comportamento sincronizado de passaros, morcegos
e peixes reais.

Crie "virus" de computador num ambiente fechado que sejam capa-
zes de se automultiplicar, sofrer mutacGes aleatérias e competir pelo
espaco limitado. O resultado: simulacdo de padrdes de evolucdo em
gue uma espécie assume o dominio, € quase extinta por novas for-
¢as, modifica-se e recupera-se, € acompanhada por dezenas de no-
vas espécies e assim por diante! Surge uma ecologia diversificada de
vida artificial com todas as caracteristicas familiares de predador e
presa e relacdes parasiticas e simbioticas encontradas na natureza.

Observe uma colbnia de cupins construindo seu ninho, movimen-
tando a terra aleatoriamente. Surgem variacdes no terreno. Estas
entdo se tornam o foco de atencdo. Os cupins aumentam 0s monti-
nhos que surgem. "Colunas" comecam a ser erguidas. Estas séo liga-
das para formar arcos e tuneis produzindo uma maravilhosa pega
de "arquitetura'. Movimentos aleatérios acabam produzindo estru-
turas coerentes.

Vemos um padrao semelhante no surgimento da inteligéncia do cé-
rebro humano e no comportamento dos mobots discutidos no capi-
tulo sobre o cérebro. Eventos e comportamentos imprevisiveis ad-
quirem forma coerente.
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Auto-organizacdo espontanea

Quando examinamos bandos de passaros, as mudangas nas relacdes
entre predador e presa, o desenvolvimento de padrfes climaticos, reacdes
guimicas complexas, colénias de cupins, o comportamento das abelhas de
uma colméia ou a maneira como as organizacfes e 0s sistemas sociais Sao
transformados com o passar do tempo, podemos detectar processos comuns
de auto-organizacdo esponténea. Se um sistema tem um grau suficiente de
complexidade interna, a aleatoriedade, diversidade e instabilidade tornam-se
recursos para a mudanca. Uma nova ordem € o resultado natural.

A influencia dos fatores de atracdo

Em suas investigagfes, os tedricos do caos prestaram especial atencéo
ao modo como 0s comportamentos dos sistemas tendem a cair sob a influén-
cia de diferentes "fatores de atracdo". Por exemplo, o padrdo de atragéo
mapeado na Figura 8.2 ilustra como um sistema pode cair numa trajetoria
onde eventos sdo Unicos mas padronizados e como 0 comportamento do sis-
tema pode "saltar" de um padr&o para outro.

Para entender o significado de um fator de atracdo, faga a seguinte ex-
periéncia. Imagine que vocé estd sentado ao sol, de manh& cedo, numa va-
randa aberta. A sua frente esta uma cena de absoluta tranqiiilidade: um lago
absolutamente tranqiilo refletindo o azul claro do céu e o verde da floresta
ao redor do lago. Aves aquéticas estdo piando. De vez em quando, elas mer-
gulham e voltam a superficie. A cena leva-o a um estado de completa paz e
harmonia.
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Esta imagem, baseada no trabalho do matematico e meteorologista Edward Lorenz,
€ considerada um excelente exemplo de como os sistemas complexos combinam
ordem e desordem. Os dados colocados neste espago tridimensional mostram que,
embora exista um claro padréo nos dados, o comportamento do sistema nunca se
repete exatamente da mesma forma. A "virada" ou o cruzamento de uma "asa" do
padréo para outraresulta de eventos aleatorios, ndo lineares que colocam o sistema
sob ainfluéncia de um novo conjunto de influéncias.

Fonte: Reproduzida de Gleick, J. Chdos. making a new science. p. 28. © 1987, Penguin.

Figura 8.2 O padréo de atragdo de Lorenz
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Agora, mude sua atenc¢do para a sala atras de vocé. Concentre-se no tic-
oc do reldgio elétrico, no barulho do motor da geladeira. Uma torneira pin-
gando na cozinha. Os sons tiram vocé da cena tranquila. Embora seus olhos
passam ainda estar focalizados na agua, sua mente esta em outro lugar.

Num sentido muito elementar, vocé esta entre dois fatores de atracao
Zde definem o contexto de duas situagdes completamente diferentes. A medi-
da que vocé é puxado para uma delas, a outra se torna insignificante. Quan-
do vocé esta completamente voltado para a cena da beira do lago, ndo exis-
rem barulhos domésticos discerniveis. Vocé s6 ouve as aves aquaticas. Mas, se
vocé for atraido para o reldgio, a torneira e a geladeira, como muitas técnicas
de lavagem cerebral comprovam, os barulhos irritantes tornam-se dominan-
tes, na verdade, tornam-se a realidade total.

Sistemas complexos parecem ter uma tendéncia natural de serem apa-
nhados em tensdes deste tipo, caindo sob a influéncia de diferentes fatores de
atracdo que acabam definindo os contextos em que os comportamentos do
sistema tém lugar. Vemos isso nos exemplos apresentados anteriormente. Crie
um contexto definido por alguns pontos de referéncia simples que sdo equi-
valentes as "especificacdes minimas" discutidas no capitulo sobre o cérebro, e
flutuagBes aleatérias irdo se auto-organizar de forma coerente.

Os tedricos dos caos observaram que os sistemas complexos caem sob a
influéncia de diferentes tipos de fatores de atracdo. Alguns empurram um
sistema para um estado de equilibrio ou de quase equilibrio, por exemplo em
resultado de circuitos de influéncias negativas que reagem desestabilizando
as flutuacdes. Outros fatores de atracdo tém a tendéncia de mudar um siste-
ma para configuracdes completamente novas, como no caso do "fator de
atracdo de Lorenz" da Figura 8.2, que ilustra como um sistema pode ser in-
fluenciado por diferentes conjuntos de pontos de referéncia que definem con-
textos que competem entre si. O comportamento detalhado do sistema de-
pende de qual contexto domina.

Pontos de  bifurcacdo: Encruzlhadas no caminho da mudanca

Em sua exploragcdo de como os sistemas podem-se transformar, os teori-
cos do caos estdo particularmente interessados em entender o que acontece
guando um sistema é "empurrado" para longe de seu equilibrio, para uma
situacdo que "beira o caos".

Ai ele encontra "pontos de bifurcagao” que sao como "encruzilhadas
numa estrada" levando para diferentes futuros. Em tais pontos, a energia de
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dentro do sistema pode-se auto-organizar por meio de saltos imprevisiveis em
diferentes estados. Se o antigo padréo de atracdo dominante puder dissipar a
energia e instabilidade, mudancas potenciais sdo dissolvidas, e o sistema re-
verte para uma variagdo do estado anterior. Se, por outro lado, um novo
conjunto de influéncias ganha o controle, ele pode "atrair" as energias para
uma nova configuracao.

Os pontos de bifurcacdo com seus respectivos fatores de atracdo sempre
existem como potencialidades latentes dentro de qualquer sistema complexo
ndo linear. Eles sinalizam potenciais de auto-organizacdo e a evolucédo de
uma nova forma. No entanto, o caminho da evolucao do sistema é completa-
mente imprevisivel porque, dada a complexidade e nao-linearidade do siste-
ma, mudang¢as aparentemente insignificantes podem ter desdobramentos de
grandes efeitos.

A famosa imagem do "efeito borboleta", em que uma pequena mudan-
¢a, téo insignificante como uma borboleta batendo as asas em Pequim pode
influenciar o clima no Golfo do México. Ou como disse o escritor cientifico
Kevin Kelly, em sistemas complexos ndo lineares "2 + 2 = macas".

Em condi¢cbes de ndo-linearidade e de aleatoriedade, mudancas
incrementais, aparentemente insignificantes, podem precipitar grandes mu-
dancas descontinuas ou qualitativas em virtude das propriedades emergen-
tes disparadas pelos ajustes marginais. A borboleta na China ndo "causa' um
novo padrdo climatico. Essa é a velha Idgica linear em agcdo. A importancia
da borboleta é que ela dispara uma pequena mudanca que talvez dispare
outra pequena mudanga, e outra, e outra que por acaso acaba sendo um
elemento aleatério significativo, catalisando mudancas que em ultima anali-
se mudam um sistema da influéncia de um padrdo de atracdo para outro.
Mudangas quantitativas e qualitativas ocorrem de forma incrementall Assim,
2 + 2 néo resulta necessariamente em 4 ou 5 ou mesmo 6. Resulta no
surgimento de configuracBes sistémicas qualitativamente novas.

Administrando no meio da complexidade

Estas idéias tém enormes implicagcbdes para a moderna administragéo,
dando origem a pelo menos cinco idéias-chaves para orientar a mudancga
administrativa. Em suma, elas sugerem que € importante.

e repensar 0 que queremos dizer com organizacdo, especialmente a
natureza da hierarquia do controle;
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aprender a arte de administrar e mudar contextos;

aprender como usar pequenas mudancas para criar grandes efeitos;
viver com a transformacéo continua e a ordem emergente como um
estado natural; e

estar aberto para novas metaforas que possam facilitar os processos
de auto-organizacéo.

A natureza emergente da organizacéo, da hierarquia e do con-
trole

Como vimos em nossa discussdo do carater emergente do aprendizado e
da inteligéncia, no capitulo do cérebro, a teoria da complexidade convida os
administradores a repensar a natureza da ordem e da organizacdo. Em vez
de ver essas qualidades como estados que podem ser impostos externamente
sobre uma situacdo, por meios hierarquicos ou pela légica predeterminada
gue existe num projeto de pontes ou edificios, os administradores séo convi-
dados a vé-las como propriedades emergentes. Uma nova ordem emerge em
gualquer sistema complexo que, devido a flutuagdes internas e externas, €
empurrado para situagdes que "beiram o caos". A ordem é natural! Ela é
emergente e livre! Mas, 0 mais interessante é que sua natureza exata nunca
pode ser planejada ou predeterminada.

Observe que em todas as nossas discussdes sobre a complexidade, seja
nas paginas anteriores seja no capitulo sobre o cérebro, ndo houve mencéo
de nenhum grande plano. N&o se fez mencdo de um administrador geral ou
arquiteto chefe. Discutimos como a ordem pode evoluir sob a influéncia de
certo namero de regras simples (especificagdes minimas). Mas, nédo fizemos
nenhuma menc¢ao de qualquer ordenamento ou plano pré-concebido em ter-
mos absolutos.

Isto pode ter conseqiiéncias assustadoras para os administradores que
estdo acostumados com o suporte de planos, estrutura, hierarquia e outros
modos tradicionais de controle. Mas a mensagem da teoria do caos e da com-
plexidade € que, embora algum tipo de ordem provavelmente sempre exista
nos sistemas complexos, a estrutura e a hierarquia podem n&o ter nenhuma
forma fixa, e, portanto, ndo podem funcionar como modos predeterminados
de controle. Os padrBes tém que emergir. Eles ndo podem ser impostos.

Pense nas atividades de uma equipe de trabalho auto-organizada envol-
vida com o desenvolvimento de um produto novo, ou um grupo de trabalho
autdonomo operando numa fabrica flexivel que usa o método just-in-time. Par-
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cerias estruturais, hierarquicas e outras poderdo desenvolver-se a medida que
diferentes membros da equipe e diferentes funcBes ou atividades assumem

um papel preponderante, ou a medida que diferentes prioridades criam no-
vos focos de atencdo. Mas, o padrdo evolui e encontra sua prépria forma.

Sob esse tipo de condicBes, a hierarquia e os padrdes de organizacdo e
controle sdo condicdes temporarias ou resultados. Sdo simples "pontos" numa
jornada que se auto-organiza. Além disso, as hierarquias que surgem podem
ser criadas ou originadas a partir de qualquer ponto dentro do sistema. As
hierarquias autoritarias "de cima para baixo", encontradas nas organizacdes
mecanicistas dédo lugar a hierarquias emergentes geradas pela necessidade
de agrupar e direcionar as atividades para atender as contingéncias do mo-
mento. Os administradores no meio desse tipo de complexidade sao parte do
fluxo. Eles precisam de atitudes que Ihes permitam facilitar o processo e fluir
com a mudanca em vez de tentar predeterminar e controlar no estilo tradi-
cional.

A arte de administrar e mudar o "contexto"

Uma segunda implicacdo extremamente importante da perspectiva do
caos-complexidade baseia-se na idéia de que o papel fundamental dos admi-
nistradores € modelar e criar "contextos' em que formas apropriadas de auto-
organizacdo possam ocorrer. Os administradores tém que ser capazes de aju-
dar a criar as "especificagcdes minimas" que definam um contexto apropria-
do, permitindo que os detalhes surjam dentro dessa estrutura. Dessa manei-
ra, eles podem ajudar a delinear os processos emergentes de auto-organiza-
cdo e, a0 mesmo tempo, evitar a armadilha de impor demasiado controle.

O foco sobre os padrbes de atracdo cria uma forte perspectiva para a
administracdo da estabilidade e da mudanca, sugerindo que mudanca
transformacional em Udltima andlise envolve a criacdo de "novos contextos' que
podem quebrar o dominio dos padrfes de atracdo em favor de novos padrdes.
Os principios-chave em que se baseia esta abordagem estdo resumidos na
Figura 8.3.
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Vamos usar aimagem de um padréo de atracéo de Lorenz como uma metéfora criativa
parapensar sobre amudancaorganizacional. Aqui estdo algumas das questdes que sao

levantadas:

Quais sdo as forcas que
prendem a organizacdo em
seu atual padrao "de
atracao"?

Estruturas?

Hierarquias?

Regras?

Controles?

Cultura?

Rotinas defensivas?
RelacBes de poder?
Armadilhas psiquicas?

O "fator de atracéo" é
adequado? Ou deveria ser
mudado?

Figura 8.3

Se a mudanca for
necesséria, como sera
feita a transicdo de um
fator de atracdo para
outro?

Como pequenas
mudancas podem ser
usadas para criar
grandes efeitos?

Quais serdo as regras
basicas do novo padrdo
de atracédo?

Como podemos gerenciar
a situacéo de "beira o
caos' do estagio 2 e ao
mesmo tempo estar
aberto para a auto-
organizacédo emergente?

Padrdes de atracdo e mudanca organizacional.
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Para ilustrar o desafio de se manter a estabilidade, considere o caso de
uma sala de operagcdo de emergéncia de um hospital. O desafio aqui é criar
um espaco relativamente estavel dentro do qual a equipe cirdrgica possa auto-
organizar-se em torno das contingéncias e desafios enfrentados. O contexto
sera bombardeado por todos os tipos de influéncias aleat6rias: riscos de in-
fecgdo imprevisiveis ou incontrolaveis, pacientes com histéria clinica desco-
nhecida, uma quantidade imprevisivel de casos, mudancas inesperadas de
pessoal. O desafio é manter tal situacdo sob a influéncia de um forte padréo
de atracdo que minimize as influéncias desintegradoras para que a equipe
cirdrgica possa fazer um trabalho eficiente.

Em outras situacdes em que o padrao de atragdo dominante € a susten-
tacdo de um estado desejavel, o desafio sera abrir a porta para a instabilidade
ou mesmo criar a instabilidade que ajudara o surgimento de um novo padréo
de comportamento.

Continuando com nosso exemplo do hospital, pense no desafio de trans-
ferir o atendimento do hospital para a comunidade, usando novos modos de
prestacdo de servi¢o. Esta mudanca pode ser atrapalhada por forcas do siste-
ma de fatores de atracdo dominante dentro do hospital, como os sustentados
por atitudes estabelecidas, bases de poder, interesses institucionalizados e co-
digos de prética existentes. Em geral, essas forcas minardo a mudanca tra-
zendo a nova iniciativa de volta sob o controle do sistema estabelecido, crian-
do um padrdo de longo prazo de fazer as coisas como sempre foram feitas.

Para quebrar o poder do padrdo de atracédo estabelecido, nosso adminis-
trador tera que encontrar maneiras de criar um novo contexto. Uma estraté-
gia pode ser transformar as atitudes de médicos e administradores-chave dra-
matizando a realidade fiscal, demonstrando a viabilidade da inovagéo ou real-
¢ando as novas formas emergentes de competicdo que sugerem a necessida-
de de mudanca. Outra estratégia pode ser mudar o contexto, mobilizando
uma poderosa coalizdo de pessoas-chave que podem lancar e defender um
protétipo de um sistema novo. Ou, podem ser tomadas providéncias para
transferir a responsabilidade pela prestacdo desses servi¢cos para uma organi-
zacdo completamente nova, por exemplo, por meio de algum tipo de sub-
contratacéo.

Essas propostas ou acdes criariam grande instabilidade dentro do siste-
ma estabelecido. Esta instabilidade teria que ser conduzida para o ponto cri-
tico em que os responsaveis fiquem inclinados a reconsiderar a viabilidade do
senso de identidade estabelecido do hospital para que o sistema possa evoluir
para uma nova forma, por exemplo, em que os principios de atendimento
comunitario definam elementos-chave do novo contexto.
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E importante notar que o administrador que age de acordo com as idéias
da teoria do caos e da complexidade ndo pode estar no controle na mudanca.
Ele ou ela ndo pode definir a forma precisa que o novo padréo de atragéo ir4
tomar. Embora seja possivel delinear ou alimentar elementos-chave do con-
texto emergente, abrindo o sistema antigo a novas informagdes, novas expe-
riéncias e novos modos de prestacao de servi¢o, novos critérios de avaliagdo
de qualidade e assim por diante, o padrdo de atracdo resultante encontraréa
sua propria forma. O ponto importante é que o administrador ajude a criar
as condicdes sob as quais 0 novo contexto possa surgir. Enquanto o sistema
estiver preso no velho contexto, nenhuma mudanca significativa sera possi-
vel. Este é o problema-chave que bloqueia tantas organiza¢des que estao ten-
tando-se transformar. Devido ao poder do contexto estabelecido, elas acabam
tentando fazer o novo pelos métodos antigos.

Como autor que escreve sobre o caos, Jeffrey Goldstein observou que
grande parte da literatura sobre mudanca organizacional focalizou o proble-
ma da "resisténcia’ em vez de se concentrar em como 0s novos fatores de
atracdo podem "tirar" as energias latentes de um sistema até que elas possam
organizar-se sob uma nova forma. A resisténcia surge quando as forcas de
um padré@o de atragdo estabelecido sdo mais fortes do que as de um padrao
de atracdo novo ou de um que esteja emergindo. O desafio consiste em mu-
dar o ponto de equilibrio.

Isto € 0o que a arte de criar novos contextos nos ajuda a fazer. Novos
contextos podem ser criados, gerando-se novo entendimento de uma situacao,
ou envolvendo-se em novas acOes.

Novo entendimento pode transformar os processos autopoiéticos de auto-
referéncia por meio dos quais um sistema produz e reproduz seu senso basico
de identidade, expondo o sistema a novas informacdes sobre si mesmo ou
sobre seu ambiente e encorajando o tipo de aprendizado de circuito duplo
discutido no capitulo do cérebro. O sistema pode comecgar a questionar e a
mudar suas normas operacionais, paradigmas e pressupostos e a livrar-se
das armadilhas cognitivas e outras armadilhas psiquicas que sustentam seu
padrdo de atracdo estabelecido.

Como observamos em nossa discussdo da autopoiese, a prépria idéia de
gue uma organizagdo veja a si mesma como uma entidade individualizada
pode ser o aspecto-chave do padrdo de atracdo dominante, levando-a a ten-
tar sobreviver como uma entidade distinta em vez de se permitir evoluir para
ama nova forma. Por exemplo, como resultado de um novo entendimento de
sua situacéo, o hospital em nosso exemplo anterior pode conseguir desenvol-
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ver uma nova identidade em que ele se torna parte de uma rede evolutiva de
servicos em vez de se agarrar a um que é insustentavel.

Novos contextos também podem ser criados por meio de novas acles
gue ajudam a conduzir o sistema para um novo estado, mais retamente. Ex-
perimentos, protétipos, mudancas nas recompensas, mudancas de pessoas-
chaves, uma crise fiscal, reducéo de pessoal e inUmeros outros eventos, acées
e experiéncias podem incorporar fortes mensagens que catalisam outras mu-
dancas no contexto a medida que o sistema se ajusta a nova realidade.

Enquanto um novo entendimento pode criar uma aguda percepcdo da
necessidade de mudanca e da direcdo em que a organizacao precisa ir, novas
acdes ajudam a chegar la. A maneira convencional de pensar sobre a mu-
danca organizacional segue esta ordem sequencial. Mas, da perspectiva do
caos, essa ordem geralmente precisa ser invertida: uma nova acdo pode
catalisar novos entendimentos.

Um hospital que implementa um forte prot6tipo do novo sistema de pres-
tacdo de servico ou que subcontrata uma organizacdo que poderia transfor-
mar-se num potencial concorrente para prestar um importante conjunto de
servicos pode criar um entendimento completamente novo do status quo. A
geracdo de novos entendimentos e a geracdo de novas acdes, qualquer que
seja a ordem em que ocorram, Sao cruciais para a mudanca contextual.

Usando  peguenas mudancas para  criar  grandes efeitos

Uma terceira implicacdo importante da perspectiva do caos-complexi-
dade e que traz uma boa dose de dogmatismo a tarefa de gerenciar e mudar
contextos, baseia-se na idéia de que em situacbes que "beiram o caos", mu-
dancas pequenas, mas criticas, em momentos criticos, podem disparar gran-
des efeitos transformadores. O exemplo, no mundo natural, é o do efeito
borboleta. Mas, nos complexos sistemas humanos, o principio assume uma
dimensdo nova e ainda mais poderosa, porque os seres humanos tém a capa-
cidade de refletir sobre seus contextos e escolher os pontos em que intervir.
Conseqlientemente, qualquer pessoa que queira mudar o contexto em que
opera, deveria procurar iniciativas "factiveis' e de alto poder de alavancagem
gue possam desencadear a transicdo de um padrdo de atracdo para outro.

A teoria do caos também da claras indicacdes de onde os administrado-
res devem procurar essas iniciativas. Como o leitor deve lembrar, as tensdes
entre fatores de atracdo concorrentes geram pontos de bifurcacdo que levam
a diferentes caminhos de desenvolvimento futuro. Muito frequentemente,
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estes se manifestam como paradoxos ou tensfes entre o status quo e estados
futuros alternativos.

No caso de nosso hospital, uma mudanca no sentido de um sistema de
saude baseado na comunidade pode gerar todos os tipos de oposicao do status
guo, expressas como crises potenciais. Por exemplo, os médicos ou a alta ad-
ministracdo podem achar que os servicos baseados na comunidade podem
levar a um declinio da qualidade, menor controle, padrdes mais baixos e per-
da de poder. Normalmente, esses medos e preocupacfes geram acbes que
procuram reforcar a situacdo atual.

O administrador do caos precisa reconhecer essas encruzilhadas do ca-
minho e criar um contexto que apoie a nova linha de desenvolvimento, en-
contrando intervencdes que transcendam os paradoxos ou 0S tornem
irrelevantes. Por exemplo, criando um prototipo bem-sucedido ou conseguin-
do o apoio de lideres de opinido, ele ou ela pode ser capaz de criar o tempo e
espago cruciais em que 0 sucesso possa ser demonstrado, divulgado e se tor-
nar irreversivel. A tarefa de criar um novo contexto geralmente depende do
gerenciamento deste tipo de paradoxo.

As idéias basicas envolvidas aqui permitem-nos falar sobre as habilida-
des de criar novos contextos em termos precisos. Em particular, sugerem que,
se 0s administradores aprenderem a identificar paradoxos emergentes, ou se
necessario, criar paradoxos que incorporam tensdes entre o status quo e um
futuro desejado, eles poderdo identificar pontos importantes de alavancagem
gue poderdo ser usados para minar a forca do status quo em favor de um
novo futuro. A tarefa depende de se achar um novo entendimento ou novas
acbes que possam reestruturar o paradoxo de uma maneira que libere as
energias do sistema em favor da nova linha de desenvolvimento.

Os tedricos do caos que comegaram a examinar as implicacdes desta
perspectiva para a administragdo da mudanca falam muito sobre a necessi-
dade de empurrar o sistema para um estado de desequilibrio, gerando insta-
bilidades e crises que possam "virar" o sistema de uma trajetoria para outra.
As idéias acima refinam o que esta envolvido nisto e ajudam a mostrar como
0 gerente do caos pode-se equilibrar sobre a percorrer a fina linha entre indu-
zir e virar a trajetoria de um sistema complexo, por um lado, e a criagao da
pura anarquia, por outro.

O desafio de gerenciar sistemas complexos muitas vezes parece comple-
tamente impossivel. A complexidade impossibilita uma analise completa e,
muitas vezes, é dificil saber onde intervir. As idéias acima encorajam-nos a
passar por cima dessa complexidade e focalizar em alguns principios-chave
que oferecem a promessa de realizar mudanca quéantica, incrementalmente!
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Em grande parte da literatura da administracdo, a mudanc¢a quéantica e
a mudanca incrementai sdo vistas como opostas. A mudanca quantica é vis-
ta como sendo produzida por meio de grandes iniciativas. A mudanca
incrementai € vista como o caminho para melhorias marginais. Embora isto
seja verdadeiro em condicdes de linearidade, nos sistemas complexos e néo-
lineares pequenas mudangas incrementais podem produzir grandes efeitos
guéanticos. Se as pessoas se concentrarem em encontrar iniciativas de grande
poder de alavancagem, dentro de sua esfera de influéncia, que tenham a
capacidade de mudar o contexto, potenciais para grandes mudancas podem
ser desencadeados.

Existem pelo menos duas maneiras pelas quais isso pode ocorrer:

e Em primeiro lugar, pequenas mudancas podem, catalisar uma gran-
de mudanca, porque a propria mudancga pode revelar-se crucial. Em
nosso exemplo do servico de sadde, um experimento bem-sucedido
com um novo sistema de prestacdo de servico de saude pode ser a
mudanca crucial que transformara o contexto da opinido entre os
detentores do poder dentro do hospital.

« Em segundo lugar, pequenas mudancas podem também criar um
efeito de massa critica. Embora pequenas e insignificantes, por si sés,
juntas elas constituem uma for¢ca esmagadora.

Na administracdo de sistemas complexos, ambos 0s processos podem
ser mobilizados de maneira a superar a dicotomia convencional tracada en-
tre mudanca incrementai e mudanc¢a quantica.

Vivendo com a emergéncia como um estado natural

Em sistemas complexos, ninguém jamais tem condi¢cGes de controlar ou
planejar as operac¢des do sistema de maneira total. A forma emerge. N&o
pode ser imposta e ndo existem estados finais. Na melhor das hipéteses, os
administradores tém que se dar por contentes de serem capazes de encami-
nhar e induzir um sistema na direcdo desejada, determinando parémetros
criticos que possam influenciar o curso da evolucdo do sistema. O entendi-
mento dos principios da auto-organizacédo holografica, discutido no capitulo
do cérebro - especialmente o papel que os limites e especificagdes minimas
podem desempenhar na criacdo de um espaco em que uma auto-organiza-
¢do coerente possa surgir - podem ajuda-los a desenvolver as atitudes e habi-
lidades adequadas para esta tarefa. Esses conceitos podem ser cruciais para
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agjudar os administradores a encorajar o surgimento de formas gerais deseja-
das, sem imp6-las detalhadamente.

Os administradores também podem beneficiar-se de uma perspectiva
gue veja cada iniciativa como uma "experiéncia" sistémica e uma oportuni-
dade de aprendizado. Na discussdo da arte da criacdo de novos contextos,
muito se disse sobre o uso de experimentos e protdtipos como meios de mu-
dar os fatores de atracdo. Experimentos bem-sucedidos podem ajudar muito
na criacdo de uma posicdo segura em uma nova realidade. Em particular,
oferecem importantes idéias sobre circulos de feedback e rotinas defensivas
que sustentam o padrdo de atracdo dominante e sobre o que pode ser feito
para ajudar um novo padrdo a se estabelecer.

O gerenciador do caos precisa também desenvolver uma aguda conscién-
cia da importéncia do "gerenciamento da fronteira". Novos experimentos mui-
tas vezes sdo neutralizados pelo status quo e por isso € vital que o gerente do
caos seja eximio na arte de administrar fronteiras: construindo-as quando
for necessario proteger uma iniciativa contra forcas de um padrao de atragédo
antigo e destruindo-as quando a iniciativa for forte o suficiente para sobrevi-
ver por sua prépria conta.

Um administrador, procurando promover a mudanca para um servigo
de salde baseado na comunidade, em nosso exemplo do hospital, precisa
esconder e proteger experimentos radicais nos estagios iniciais, ou eles nun-
ca decolardo. Mas, uma vez que esses experimentos tenham sucesso, eles
devem ser tornados bem visiveis. Novas imagens e metaforas do papel do
administrador freqlientemente sdo necessarias para ajudar nesta tarefa e para
enfrentar a ambiglidade, o paradoxo, as pressdes e incertezas gerados pela
auséncia de estados fixos e de pontos de vista claros.

O desafio da alimentacdo de processos de auto-organizagdo continua
exige que encontremos novas metaforas para conceitualizar a tarefa. A pes-
quisa sobre o caos e a complexidade esta repleta de imagens baseadas no
comportamento de colbnias de cupins, colméias e outros processos que ilus-
tram a natureza de sistemas auto-organizadores. Elas constituem um valioso
recurso para levar a teoria da organizacdo e da administracdo a novos domi-
nios.
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CIRCUITOSEM VEZ DE LINHAS: A LOGICA DA
CAUSALIDADE MUTUA

As teorias da autopoiese, do caos e da complexidade encorajam-nos a
entender como a mudanca se desdobra por meio de padrfes circulares de
interacdo e como as organizacdes evoluem ou desaparecem com mudancgas
gue ocorrem no contexto mais amplo. Elas convidam os administradores a
pensar mais sistematicamente sobre este contexto e o padrdo de evolucdo a
que pertencem. Isto exige que pensemos sobre a mudanca em termos de cir-
cuitos em vez de linhas, e substitui aidéia da causalidade mecéanica, por exem-
plo, de que A causa B, pela idéia da causalidade mutua, que sugere que A e B
podem ser co-definidos como uma conseqiiéncia de pertencerem ao mesmo
sistema de relagbes circulares.

Numerosos estudiosos da cibernética tentaram desenvolver metodologias
para estudar a causalidade mdtua e como os sistemas se empenham em sua
propria transformac¢do. Uma das mais notéveis contribui¢cdes é encontrada
no trabalho de Magorah Maruyama, que analisa o feedback positivo e o feedback
negativo na determinacdo da dindmica de um sistema. Maruyama observa

que:

* 0s processos de feedback negativos, em que uma mudan¢a numa
variavel inicia forcas contrarias que levam a mudanc¢as na direcao
oposta, sdo importantes para explicar a estabilidade dos sistemas; e

e Processos caracterizados por feedback positivo, em que mais leva a
mais e menos leva a menos, sdo importantes para explicar padrdes
de aceleracdo da mudanca de um sistema.

Juntos, estes mecanismos de feedback podem explicar por que sistemas
adquirem ou preservam determinada forma e como esta forma pode ser ela-
borada e transformada ao longo do tempo.

O poder dos circuitos de feedback foi claramente ilustrado no projeto do
Clube de Roma sobre a situacdo dificil em que se encontra a humanidade,
gue introduziu a idéia de que deveriamos interpretar a economia mundial
como um sistema de circuitos. Seu relatério, Limites do crescimento, focalizou
as tendéncias da populacdo mundial, da polui¢do, da producdo de alimentos
e esgotamento dos recursos, sugerindo que esses fatores sdo determinados
por circulos de feedback positivo. A analise demonstrou como 0s sistemas de
feedback positivo que ndo tém circulos estabilizadores podem resultar numa
mudanca exponencial que ndo pode ser sustentada a longo prazo.
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As caracteristicas da mudanca exponencial sdo muito bem ilustradas
na estéria do antigo mensageiro persa que presenteou seu rei com um tabu-
leiro de xadrez. Em troca pediu um gréao de arroz para o primeiro quadrado
do tabuleiro, dois para o segundo, quatro para o terceiro e assim por diante.
O rei concordou imediatamente e mandou trazer o arroz do armazém. O
quarto quadrado exigia oito gréos, o décimo, 512, o décimo quinto 16.384 e 0
vigésimo primeiro, mais de um milhdo. Na altura do quadragésimo quadra-
do, tiveram que trazer um bilhdo de grdos. Todo o suprimento de arroz foi
esgotado muito antes que o sexagésimo quarto quadrado fosse atingido!

A mudanca exponencial é aquela que aumenta a uma taxa constante,
neste caso, dobrando a cada estagio. A moral é facil de perceber. A mudanca
parece boa por um tempo, mas logo foge completamente ao controle, da
mesma forma que uma taxa crescente de aumento da populacdo ou a pesca
excessiva que comeca com a matanca de alguns peixes e logo acaba com
todos eles. Muitos aspectos da vida econdmica e social parecem mudar desta
forma.

Magorah Maruyama desenvolveu este tipo de andlise circular, mostran-
do como o feedback positivo explica a diferenciacdo de sistemas complexos.
Por exemplo, uma pequena rachadura numa pedra pode coletar agua que
congela e torna a rachadura ainda maior, permitindo o acumulo de peque-
nos organismos e de terra, ou que uma semente germine e que toda a pedra
seja transformada pelo crescimento de vegetacéo e talvez até de uma arvore.
O processo descontrolado cria a diferenciacdo, que pode entdo ser sustenta-
da de determinada maneira por processos de feedback negativo. Ou entéo,
para tomar outro dos exemplos de Maruyama, uma planicie grande e
homogénea atrai um agricultor, que se instala num determinado ponto. Ou-
tros agricultores seguem-no e um deles abre uma loja de ferramentas. A loja
torna-se um ponto de encontro e uma banca de mantimentos instala-se ao
lado. Gradualmente, se forma um vilarejo, a medida que comerciantes, for-
necedores, trabalhadores e outros sao atraidos para o local. O vilarejo facilita
a comercializacdo dos produtos agricolas e mais fazendas formam-se ao seu
redor. O aumento da atividade agricola encoraja o desenvolvimento da in-
dustria e o vilarejo gradualmente se torna uma cidade. Durante esse proces-
so, a planicie homogénea foi transformada por uma série de circulos de feedback
positivo que ampliaram os efeitos da diferenciacdo inicial.

O segredo do crescimento da cidade, como o crescimento da rachadura
que coleta agua e vegetacdo, ndo estd em nenhuma causa simples mas no
processo de ampliacdo do desvio. Como no caso do efeito borboleta, pequenas
mudancas podem produzir grandes efeitos. Acontecimentos iniciais de gran-
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de probabilidade (por exemplo, que a rachadura acumule agua ou que um
agricultor se estabeleca na planicie) podem intensificar-se para produzir des-
vios de muito baixa probabilidade (por exemplo, que determinada arvore cresga
numa determinada rachadura ou que uma cidade se desenvolva num deter-
minado ponto de uma planicie). Mutacdes de natureza aleatéria e eventos e
ligacdes acidentais na vida social, em circunstancias favoraveis, iniciam pro-
cessos abertos de auto-organizacdo em que feedback positivo e feedback nega-
tivo interagem para produzir novos padrdes que podem até certo ponto assu-
mir formas relativamente estaveis.

A relevancia da causalidade muatua para o entendimento dos eventos e
processos que afetam as organizacfes e seus contextos € que ela pode ser
usada para explicar a dinamica de muitos tipos diferentes de problemas
organizacionais.

Causalidade muatua e problemas organizacionais

A Figura 8.4 apresenta uma andlise contextual de algumas relagdes que
contribuem para a inflacdo de precos. A maioria das andlises deste problema
tende a "pensar linearmente", procurando causas simples da origem do pro-
blema. O nivel de emprego, a oferta de moeda, o poder dos sindicatos, o nivel
de salarios, as taxas de juros, gastos governamentais num ou noutro mo-
mento foram identificados como causadores do problema.

O raciocinio linear estabelece as bases para solucdes lineares, como au-
mento do desemprego, reducdo da oferta de moeda, reducdo do poder dos
sindicatos, introducdo de restricdes salariais, aumento das taxas de juros ou
reducdo dos gastos governamentais. A andlise contextual esquematizada na
Figura 8.4 oferece maneira alternativa de pensar no problema revelando o
padrdo de relagdes que cria e sustenta a inflagdo. Nossa atencao agora é dirigida
para um entendimento de como a rede de circuitos de feedback positivo que
aumenta a elevacdo de precos pode ser estabilizada por meio de feedback
negativo. Somos encorajados a encontrar maneiras de redefinir o sistema
total para fortalecer o padrdo de relagbes que queremos manter.
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<— significa relagdes de feedback positivo, em que mais leva a mais e menos leva a menos
<— significa relagbes de feedback negativo, em que mudangas em uma direcdo estdo asso-
ciadas com mudancas na diregdo oposta.

Quando entendemos o problema da inflagdo como um sistema de causalidade mutua,
definido por muitas forgas que interagem entre si, somos encorajados a pensar em circuitos em
vez de linhas. Nenhum fator isolado é a causa do problema. A inflacdo de precos esta embutida
na natureza das relagdes que definem o sistema total. Muitos dos elos representados neste
diagrama sdo amplificadores (linhas cheias); as relagfes de feedback negativo (linhas ponti-
Ihadas) s@o menos densas. Assim, o feedback positivo prevalece. O sistema pode ser estabilizado
por meio do fortalecimento dos circuitos defeedback negativo existentes e da criagdo de outros
novos. Muitas politicas governamentais tentam implicitamente causar este efeito. Por exemplo,
controles sobre precos e salérios e politicas de desemprego introduzem circuitos de feedback
negativo que tentam moderar a espiral salario-prego. As criticas aos sindicatos, pelo governo ou
pela imprensa, como sendo os "vil6es", tentam enfraquecer o circuito defeedback positivo entre
apoio popular e poder sindical.

Quando entendemos este tipo de causalidade mutua, reconhecemos que ndo é possivel
exercer controle unilateral sobre qualquer conjunto de variaveis. Intervencdes podem reper-
cutir através do todo. Portanto é necesséario ajustar as intervengdes para conseguir o tipo de
transformagdo do sistema que desejamos, muitas vezes, através da modificagdo de subsistemas.

Figura 8.4 Inflacdo de pregos como um sistema de causalidade mitua.
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A seguinte explicacdo do problema da "vaca louca" na Inglaterra aplica
a analise do circuito defeedback para mostrar como o assunto escapou com-
pletamente ao controle e se tornou uma grande crise européia, pondo em
risco todo o setor de carne.

A "vaca louca"

O problema comecou na década de 1980, quando miolo de carneiros
doentes foram usados na producdo de alimento para o gado. Muitas vacas
foram vistas "dancando" e cambaleando nos campos e currais ingleses. O
problema foi identificado como encefalopatia bovina esponjosa e apelidado
pela imprensa britanica de "doenca da vaca louca". O publico comecou a ter
medo de comer carne mas foi rapidamente acalmado pelo governo britanico
e pela opinido dos médicos: a carne foi declarada perfeitamente segura para
0 consumo. Nao era preciso se preocupar ou tomar nenhuma providéncia.

Mas o problema se agravou. A publicidade na imprensa continuou.

Em 1989, o governo britanico comecou a tomar providéncias, banindo a
venda de gado doente. Eles esperavam que, com isto, o problema estaria eli-
minado. Mas o agravamento das preocupacdes continuou até 1996, quando
uma comissao médica, que, inicialmente, tinha declarado a carne segura para
consumo, mudou de opinido e anunciou uma ligacdo entre a morte de 10
jovens ingleses por doenca de Creutzfeldt-Jacob que parecia estar ligada com
a encefalopatia bovina esponjosa.

O péanico tomou conta da imprensa britanica com cenas nervosas no
Parlamento denunciando a "inacreditavel incompeténcia® do governo brita-
nico em ndo ter tomado providéncias imediatas 10 anos antes. A imprensa
previu a morte de até 500.000 pessoas e exigiu a matanca de todas as 11
milhBes de cabecas de gado inglés a um custo de até $ 40 bilhfes. Foi estima-
do que o eventual custo para a Inglaterra poderia ser 1% de seu produto
interno bruto.

O governo inglés, apoiado pela maioria da opinido cientifica, ateve-se a
sua crenca de que a carne era perfeitamente segura e que as 10 mortes ti-
nham resultado de contato com animais doentes, ndo do consumo da carne.
O publico, alimentado pelo frenesi da imprensa e por cenas dramaticas no
Parlamento, ndo ficou convencido. A venda de carne despencou. A rede
McDonald's e outras cadeias de alimentos aderiram e declararam que nao
estavam mais usando carne inglesa. A Comunidade Européia, receosa do
colapso de todo o mercado europeu de carne, tentou conter o problema den-
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tro dos limites da Inglaterra. Declarou estado de emergéncia, banindo a im-
portacdo e venda de gado inglés. Os paises de todo o mundo rapidamente
aderiram.

O governo britanico ainda declarou que a carne inglesa era segura. Mas
ndo havia compradores. Todo o mercado de carne inglés ruiu: ndo havia con-
fianca dentro da prépria Inglaterra, que dira no resto do mundo. Dentro de
alguns dias o governo foi obrigado a reverter completamente sua posicao e
concordar com a matanca de 4,7 milhGes de cabecas de gado, embora existis-
se prova cientifica de que virtualmente todo o gado britanico ja estava com-
pletamente saudéavel e livre da doencga.

Vemos aqui o poder dos circuitos defeedback positivo e como eles fogem
completamente ao controle. O caso €, sem dlvida, extremo, mas 0 mesmo
processo pode ser observado em incontaveis situagfes: como a escuta de
Watergate levou a queda da administracdo Nixon; os erros cumulativos e a
negligéncia que causaram o desastre do Challenger, o répido colapso da URSS,
do muro de Berlin e da estrutura politica e econdmica da maioria dos paises
do leste europeu. Em escala menor, o fendmeno € experimentado por milhdes
de situacgdes pessoais, familiares e organizacionais onde anos de impasse trans-
formam-se em padrdes de anarquia e colapso. Muitas vezes, nossas explica-
¢Oes e andlise de tais situacbes tendem a focalizar na busca dos vilées ou de
uma "causa" especifica. Mas, realisticamente, o fendmeno faz parte do pa-
dréo geral de feedback positivo e negativo. Examine de novo a dindmica na
Figura 8.5. Os circuitos de feedback negativo sdo muito fracos.
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| dentificando padrdes-chave

Quando analisamos situacdes como circuitos em vez de linhas, invaria-
velmente chegamos a um quadro mais completo do sistema em estudo. Isto
pode ter suas vantagens no sentido de que a andlise ressalta ligac6es-chave e
oferece maneira de identificar a configuracdo dos circuitos de feedback posi-
tivo e negativo que definem um contexto particular ou um "padrédo de
atracdo". Também mostra os pontos em que pode ser desejavel intervir seja
para reforcar o padrdo de atracdo existente, seja para ajudar a mudanca
para outro padrdo de atracdo. Mas a riqueza e a complexidade da andlise
podem ser esmagadoras. Entdo é preciso achar um ponto de equilibrio para
tornar a metodologia pragmatica.

Uma das taticas que podem ser usadas envolve a busca de padrées-cha-
ve através da tentativa de identificar a configuracdo particular de circuitos
de feedback positivo e negativo que define uma situacdo. Como Peter Senge
sugere, muitas vezes € possivel detectar diferentes arquétipos de sistemas que,
uma vez reconhecidos, ajudam a criar estratégias gerais de administracdo de
sistemas. Aplicando esta abordagem a analise dos problemas organizacionais
detalhados, Senge mostra que muitos sistemas tendem a ser inerentemente
instaveis por causa da demora entre feedback e resposta entre os elementos,
qgue leva as pessoas a minimizar ou a exagerar seus comportamentos.

O caso da "vaca louca" oferece um bom exemplo. Nenhuma providéncia
ou "muito pouco tarde demais" pode precipitar grandes oscilacfes num siste-
ma. A matanca de alguns milhares de cabecas de gado na década de 1980
poderia ter evitado a matanca de 4 milhdes mais tarde. Mas em outras situa-
cbes, a demora para se tomar uma providéncia pode ser a melhor resposta
porque os problemas podem desaparecer.

Outros sistemas podem constantemente esbarrar em obstaculos que im-
pedem seu pleno desenvolvimento. Por exemplo, altos niveis de producao po-
dem atingir os limites de capacidade de fabricacdo ou de recursos; o desen-
volvimento de habilidades de time ou espirito de equipe pode atingir um platd
e entdo declinar. Em tais situacBes, a resposta sensata se concentrara na re-
mocao dos obstaculos que entravam 0S processos.

Ja em outros sistemas, circuitos de feedback positivo podem disparar e
levar o sistema a um estado destrutivo. Por exemplo, os membros da equipe
podem ser tdo competitivos que, ao tentar superar uns aos outros, acabam
prejudicando o sucesso uns dos outros. Em tais situacfes, a estratégia eficien-
te pode ser a introducdo de modificacfes no sistema por meio de circuitos
novos que criam situacdes em que todo mundo ganha.
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Sistemas onde  elementos  individuais podem  destruir o todo

Em situagBes onde os individuos utilizam um recurso comum, sem con-
sideracdo pelo bem estar do sistema todo, encontramos um problema do tipo
"Tragédia do bem comum", onde o recurso acaba sendo completamente
destruido. Este arquétipo de sistema foi originalmente identificado pelo eco-
logista Garrett Hardin, que usou a imagem de animais podendo pastar em
terra comum e "pastando até a destrui¢cdo” como um padrdo que encontra-
mos na destruicdo dos recursos em escala mundial. Existe uma légica de
curto prazo quando os fazendeiros permitem que seus animais comam o
maximo possivel do pasto comum. Mas o processo leva ao sistema a ultrapas-
sar 0 ponto de regeneracdo. O mesmo processo esta destruindo o setor de
pesca e muitos aspectos do setor florestal e agricola. Ele € encontrado na
dindmica de muitos sistemas de previdéncia social e empresarial e na manei-
ra como individuos e organizacdes saqueiam beneficios de longo prazo para
obter lucros de curto prazo. As solucbes dependem do desenvolvimento de
um entendimento geral do problema e de uma capacidade de redefinir a di-
namica do sistema de modo que o interesse individual de curto prazo e a
viabilidade e desenvolvimento de longo prazo encontrem um equilibrio e
integracéo.

Limitacdes e vantagens da andalise de circuitos

A complexidade da maioria dos sistemas sociais é tal que a andlise rara-
mente pode ser completa porque o problema ou o enfoque com que comeca-
mos muitas vezes acaba sendo parte de um problema maior, que requer um
enfoque mais amplo. Por exemplo, examinando os detalhes das Figuras 8.4 e
8.5, é fé&cil ver como novos circuitos poderiam ser incluidos para tornar a
andlise ainda mais abrangente. Para usar a analise de circuitos temos que
fazer atalhos e concessdes. Caso contrario, a andlise leva a um impasse. Além
disso, uma vez que os sistemas complexos néo lineares, estdo sempre se mo-
dificando, sua forma s6 se torna realmente clara a posteriori.

Mas a analise de circuito ainda tem um grande poder:
e Ela nos ajuda a entender os padrbes-chave que determinam a dina-

mica do sistema, especialmente aqueles que prendem o0 sistema em
circulos viciosos devido a grupos de circuitos de feedback positivo.
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Ela nos encoraja a abordar os problemas organizacionais e sociais
com uma atitude que respeita os padrdes de causalidade mitua e
cultiva o que Gregory Bateson descreveu como "sabedoria sistémica".

Em vez de pensar nos problemas mecanicamente e tentar manipu-
lar "causas" e "efeitos" lineares, ela nos encoraja a desenvolver atitu-
des e recursos que procuram reconhecer e mudar os padrdes.

Ela fornece uma metodologia para agir sobre as idéias, sobre a natu-
reza da autopoiese e para modificar os processos de auto-referéncia
gue criam a identidade do sistema. Ela oferece uma metodologia
para analisar os padrdes de atracdo de um sistema e para mudar sua
trajetoria.

Ela aprofunda a compreensdo de como pequenas mudancas podem
criar grandes efeitos.

A andlise de circuitos também levanta algumas das importantes per-
guntas que precisam ser feitas na administracdo da complexidade:

Quais sdo os circuitos importantes que definem um sistema?

Existem subsistemas principais ou grupos de circuitos ligados entre
si? Quais séo as ligacdes-chave? Quais sdo os padrbes-chave?
Podemos usar esse entendimento para ir além da aparéncia e dos
problemas superficiais e identificar as forcas que geram esses pro-
blemas?

Dada nossa compreensdo da dindmica do sistema, qual € o melhor
lugar para intervir?
Podemos tomar iniciativas gerenciaveis que possam mudar o padréo

gerador, por exemplo, introduzindo ou eliminando circuitos de feedback
positivo ou negativo?

Como podemos influenciar aspectos-chave desses sistemas para criar
novos contextos por meio do equivalente ao efeito borboleta?

CONTRADIGAO E CRISE: A LOGICA DA MUDANGA
DIALETICA

O estudo dos opostos

Qualquer fendmeno implica e gera seu oposto. Dia e noite, quente e frio,
bom e mau, vida e morte, positivo e negativo sdo pares de opostos autodefi-
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nidos. Em cada caso, a existéncia de um lado depende da existéncia do outro.
Nao podemos saber o que é frio sem saber o que é quente. Ndo podemos
conceber o dia sem saber o que é a noite. Bom define mau e vida define
morte. Opostos estdo entrelagcados num estado de tensdo que também define
um estado de harmonia e de totalidade. Seria esta tensdo a origem de toda
mudanca? Seriam o fluxo e a transformacdo manifestacbes de tendéncias

contraditorias por meio das quais os fendbmenos mudam?

O caréter dinamico doyxn eyang € ilustrado pelo antigo simbolo chinés chamado T'ai-
chi Tu, ou "Diagrama do Principio Supremo".

Este diagrama é um arranjo simétrico doyin escuro com oyang claro, mas esta simetria ndo é
estética. E uma simetria racional que sugere, de maneira bastante enfética, um movimento
ciclico continuo: oyang retomaciclicamente a seu comego, oyin atinge seu maximo e da lugar
aoyang. Os dois pontos no diagrama simbolizam a idéia de que cada vez que uma das duas
forcas atinge seu extremo, elaja contém em si mesma o germe de seu oposto. Desde 0 comego
dos tempos, os dois polos arquetipicos da natureza foram representados ndo somente pelo
claro e escuro como também pelo masculino e feminino, firme e flexivel, acima e abaixo. Yang,
o poder forte, masculino e criativo era associado com o Céu, enquanto que oyin, o elemento
escuro, receptivo, feminino e maternal foi representado pela Terra. O Céu esta acimae é cheio
de movimento. A Terra - pela antigavisdo geocéntrica - estd abaixo e em repouso. Entéo oyang
passou a simbolizar o movimento e yin, o descanso. No reino do pensamento, o yin é o
complexo, feminino, essencialmente intuitivo e oyang é o intelecto masculino claro e racional.
Yin é aimobilidade tranqiila e contemplativa do sabio, oyang é aagao forte e criativado rei.

Figura 8.6 Yin e yang: opostos primordiais que orientam toda mudanca.

Esta idéia tem uma longa histéria. A filosofia taoista, originaria da anti-
ga China, ha muito tempo enfatizou como o caminho da natureza (a palavra
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7

Tao significa "caminho") é caracterizado por uma globalidade e um fluxo
continuo determinados pela interagdo dinamica entreyin eyang (Figura 8.6).
Estas palavras, que originalmente denotavam o lado escuro e o lado ensolarado
de uma montanha, simbolizam como o Tao é determinado por um fluxo de
energias complementares, mas opostas, por meio do qual todas as tendéncias
acabam por se reverter. Sempre que uma situacdo atinge qualidades extre-
mas, ela invariavelmente reverte e assume qualidades opostas, assim como a
luz mais brilhante do dia comeca a se transformar no mais escuro da noite. A
filosofia taoista enfatiza que toda a vida natural e humana é determinada
por este ciclo de vir e ir, crescer e decair, e tudo estd em processo de se trans-
formar em outra coisa.

Muitas dessas nog¢fes taoistas tiveram forte influéncia sobre o trabalho
de Hegel e Marx, que desenvolveram a visao dialética de que o mundo evolui
devido as tensdes internas entre opostos, e transformaram essa visdo em po-
derosas teorias de mudanca social. Nas secfes seguintes, vamos usar a pers-
pectiva neomarxista para analisar a mudanca social e entdo mudar para um
nivel organizacional para entender as aplicacdes gerenciais do pensamento
dial ético.

Com o colapso politico da URSS e do Leste Europeu, a ideologia e a filo-
sofia marxistas parecem claramente ultrapassadas. No entanto, ironicamen-
te, 0 método basico que estimulou a analise marxista nunca foi tdo relevante
para a compreensdo dos problemas basicos enfrentados pela sociedade oci-
dental.

Os trés principios dialéticos de Marx

O método marxista € um método dialético que enfoca o0 modo como a
interacdo de opostos alimenta a mudanca social e como todas as sociedades
tém uma tendéncia a se transformar e, em certos sentidos, se autodestruir
devido a contradicdes internas que ndo podem ser contidas. Na opinido de
muitos comentaristas sociais, a sociedade ocidental, apesar das vitérias poli-
ticas e ideologicas sobre o comunismo do Leste, esta hoje nessa posicédo. Ela
estda sendo transformada pelas contradi¢gfes sociais e econémicas que acaba-
rdo lancando as bases para o surgimento de um tipo completamente novo de
sociedade. Embora seja claro que essa sociedade terd muito pouco em co-
mum com a utopia comunista que Marx idealizou, € muito provavel que sega
determinada por respostas as contradi¢des centrais que ele identificou como
subjacentes ao sistema capitalista. Lembrando que a esséncia do que vamos
discutir a seguir tem a ver com método e ndo com as ideologias radicais com



286 ALGUMAS IMAGENS DA ORGANIZAGAO

as quais Marx é associado, vamos desenvolver alguns pensamentos de Marx
sobre a mudanca social.

A esséncia da analise de Marx pode ser entendida como a expressao de
trés principios dialéticos combinados para oferecer uma explicagdo comple-
xa dos processos que lancam as bases para os dois tipos de mudanca: gradual
e revolucionéria.

O principio 1 refere-se a luta matua, ou unidade dos opostos. Ele explica
0s processos de mudanca autogeradas nos quais os fendmenos transformam-
se em conseqliéncia da tensdo com seus opostos. Este principio salienta a
idéia da contradicdo e explica como um arranjo socia inevitavelmente cede
lugar a outro. Por exemplo, um ato em que uma pessoa tenta dominar e con-
trolar outra tende a estabelecer um processo de resisténcia e reacdo que mina
atentativa inicial de controle. O préprio ato de controle determina conseqiién-
cias que trabalham contra sua eficécia.

O principio 2 refere-se a negacdo da negacdo. Ele explica como a mu-
danca pode se tornar continua, no sentido de que cada negagdo rejeita uma
forma anterior, embora também retenha algo daquela forma. Um ato de con-
trole pode ser negado por um ato de reagdo, que, por suavez, € negado por
mais um ato de controle (negacdo da negacdo) e assim por diante. Cada
padrdo de controle sucessivo ira reter um elemento da negacdo anterior.

O principio 3 refere-se a transformacao de quantidade em qualidade. Ele
explica os processos de mudancga revolucionadria em que uma forma de orga-
nizacdo social da lugar a outra. Na natureza, existem muitos processos onde
as mudancas em quantidade, eventualmente, levam a uma mudanca na qua-
lidade. A 4gua pode absorver cada vez maiores temperaturas até chegar ao
ponto de evolucgéo e se transformar em vapor. Um camelo pode ser carregado
com mais e mais carga até que um peso final quebre sua espinha. Processos
semelhantes podem ser observados nos padrbes de organizacdo social. Um
processo de controle e de reagdo ao controle pode continuar até que o con-
trole ndo seja mais possivel, levando a uma nova fase de atividade de colabo-
racdo ou destruicdo. Mudancas cumulativas na sociedade podem criar a pla-
taforma para uma revolucdo que mude as bases dessa sociedade.

Quando combinamos esses trés principios dialéticos, chegamos a um
quadro rico e complexo da natureza da mudancga. A andlise que Marx faz da
sociedade enfatiza que arranjos sociais geram contradi¢des internas que de-
safiam os propésitos para os quais foram feitos, levando a um padréo conti-
nuo de negacdo e contra negacdo. A negacdo da negacdo permite o desen-
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volvimento progressivo do sistema até que seja atingido um limite em que
suas contradi¢Bes internas ndo possam mais ser contidas.

Marx e as contradicdes na organizagdo do trabalho

Para Marx, o "capital", que significa, segundo ele, a mais valia, que sur-
ge como resultado da comercializacdo de bens e servigcos para obtencédo de
lucro, contém uma contradicdo fundamental, porque coloca as pessoas em
estado de oposicdo. Compradores sdo colocados contra vendedores, assim
como os empregadores (capitalistas, na terminologia de Marx), para obter
lucros, tém que pagar a seus empregados menos do que o produto de seu
trabalho vale no mercado. Esta visdo ignora a idéia de que empregador e
empregado podem se juntar numa relacéo de criagdo de valor onde ambos
ganham, mas ela capta a tensdo dialética que existe em situacdes onde o
ganho relativo de uma parte (mesmo em relacdo de agregacdo de valor) defi-
ne uma perda correspondente da outra parte. Dialeticamente, capital, rique-
za e lucro sdo baseados em antagonismos que tém dinémica propria.

Marx explica que a busca de lucro ou mais valia coloca o produtor capi-
talista em constante antagonismo com a forca de trabalho e os concorrentes
no mercado. Estas contradi¢cfes basicas geram muitos problemas. Por exem-
plo, a busca da mais valia leva o capitalista a reduzir o custo da méo-de-obra
sempre que possivel. Os trabalhadores, naturalmente, resistem, criando uma
luta constante no local de trabalho.

Da mesma forma, os lucros sdo reduzidos pelo aumento da competicéo.
Isto leva o produtor capitalista a encontrar maneiras de derrotar constante-
mente a concorréncia. Como as reducdes dos precos dos produtos (embora,
as vezes, possam trazer ganhos de curto prazo) acabam reduzindo o nivel de
lucro, o sistema capitalista é lancado numa constante busca de novos produ-
tos e novos mercados. Historicamente, tem havido uma constante busca de
inovacédo e de novos consumidores em todo o mundo. E um processo intermi-
navel, intensificado pelo fato de que quando sdo encontradas novas manei-
ras de conseguir lucro, existe uma tendéncia natural de que elas sejam nega-
das pelo surgimento de novas formas de competicdo. A anélise econémica do
processo feita por Marx enfatiza o fato de que, devido a incapacidade dos
capitalistas de se livrarem da tendéncia de queda das taxas de lucro a longo
prazo em todos os nichos onde um forte monopélio ou exclusividade n&o
podem ser mantidos, todo o sistema é constantemente empurrado para um
estado de crise.
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Segundo este ponto de vista, 0 capitalismo € um sistema social repleto de
contradicdes e é movido por elas. E uma luta sem fim porque, a menos que
vocé entre no que Brian Arthurs descreveu como um mundo de "retornos
crescentes", a légica motora baseia-se numa luta constante. A competicédo se
torna parte de um sistema de rampas que levam a niveis cada vez mais altos
de realizag6es em termos de produtividade, mas com contradi¢des enormes e
consequéncias potencialmente negativas para todo o sistema.

Podemos ver a dialética marxista em ac¢do nas lutas iniciais entre capital
e trabalho. Para aumentar a eficiéncia da producdo, os capitalistas centrali-
zaram o processo produtivo na fabrica. For¢as de trabalho foram criadas por
meio dessa centralizacdo. Gradualmente, elas se sindicalizaram e comeca-
ram a se opor ao sistema que as tinha criado.

O sistema industrial da primeira metade do século XX foi constantemen-
te modelado e remodelado pela mudanca dos padrdes desta oposicao dial ética.
Por exemplo, a mecanizacdo da producdo criou problemas de rela¢cdes huma-
nas, exacerbando a divisdo entre "eles" e "no6s", ou seja, entre capitalistas e
administradores de um lado, e méo-de-obra de outro. Isto fortaleceu a sindi-
calizacd@o, que fortaleceu a decisdo da administracéo de derrubar o poder dos
sindicatos.

O sucesso da sindicalizacdo, que conseguiu manter salarios relativamente
altos e minar o controle da administracdo, levou a todos os tipos de inovacéo
por parte da administracdo para eliminar mao-de-obra e melhorar a eficién-
cia, por um lado, e a encontrar maneiras de quebrar o poder da for¢ca dos
trabalhadores, por outro. As principais solu¢cfes foram encontradas na
automacdo e na mudanca da producdo para os paises do Terceiro Mundo,
onde os salarios sd8o muito mais baixos e os sindicatos, muito menos podero-
so0s. Isto, por suavez, criou um alto grau de desemprego estrutural nos paises
ocidentais e uma nova crise de consumo a longo prazo. A ironia dos espe-
taculares sucessos das empresas do Ocidente € que elas, até certo ponto, do-
minaram os problemas de oferecer produtos de qualidade a precos relativa-
mente baixos, mas, com isto, eliminaram ou estdo no processo de eliminar
seus mercados. O problema tem sido agravado pelo fato de que a crise estru-
tural do emprego tem colocado um peso cada vez maior sobre o0s sistemas
previdenciarios dos governos ocidentais, que, devido ao declinio do imposto
de renda resultante dos baixos niveis de emprego, entraram num estado de
crise crescente. Isto, por sua vez, aumentou o problema basico porque quan-
do os beneficios previdenciarios diminuem, o mercado diminui!
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Toda solucdo leva a um novo problema. Os gerentes modernos enfren-
tam isso todos os dias quando lidam com o fluxo com que se deparam. Mas
eles raramente captam a dindmica social subjacente que produz seus proble-
mas. Em resumo, eles ndo conseguem ver como a tentativa de aumentar a
eficiéncia por meio da produgéo fabril (uma solugédo) na verdade cria o poder
dos sindicatos (um problema) que acaba levando a um aumento da automagéo
e producdo no Terceiro Mundo (uma solucédo) que enfraquece os mercados
do Ocidente (um problema). E assim por diante.

Estamos no meio de um desdobramento dialético cujo futuro ndo pode
ser previsto. Quem sabe se a atual crise do capitalismo ocidental serda um
ponto de completa transformacdo do sistema ou simplesmente um outro es-
tagio de sua evolucao. O que é claro, no entanto, é que o modo de andlise
dialética explorado aqui oferece poderosas lentes para o entendimento da
seqliéncia logica da mudanca de que todos nés fazemos parte. Da perspectiva
da teoria do caos, a andlise marxista identifica os elementos-chave do siste-
ma de fatores de atracdo que em grande parte definiram os séculos XIX e XX.
Mas a visdo de Marx de um novo padréo de atracéo - seu ideal de uma socie-
dade comunista - estava completamente errada. Ainda ndo sabemos se um
novo padrao de atracéo ira surgir para redefinir a légica do sistema basico ou
se 0 capitalismo ira continuar a se auto-organizar e a se aperfeicoar em novas
variacbes do padrdo existente.

A dialética da administracéao

A andlise dialética tem pelo menos duas importantes implicagfes para a
administracgéo:

1. Ela encoraja-nos a olhar acima do fluxo e ver as contradi¢bes que
definem os detalhes da vida organizacional. Os niveis cada vez mais
altos de competicéo e de problemas sociais e 0s potenciais de merca-
do que estdo sendo perdidos em conseqiiéncia dos cortes e redugdes
de pessoal sdo sistémicos. Eles precisam ser entendidos nestes ter-
mos e abordados de maneira que, usando a linguagem da teoria do
caos, apontem o padréo basico de atragdo que produz os problemas.
Eles s6 podem ser resolvidos por meio da modificacdo das regras
bésicas do jogo. Agora que a batalha ideoldgica entre o capitalismo
ocidental e o comunismo oriental foi resolvida, os lideres politicos e
empresariais tém uma oportunidade de ir além do debate ideoldgico
e abordar os problemas em nivel mais substancial e sistémico.
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Qualquer maneira de abordar esses problemas consiste em pensar
nos aspectos do capitalismo moderno como manifestacbes de con-
tradicBes "primarias" e "secundarias".

Por exemplo, o desemprego estrutural generalizado geralmente bro-
ta da contradi¢do primaria contida no conflito entre lucro e custos.
Por sua vez, isto gera contradi¢cBes secundéarias expressas em oposi-
¢Bes sociais, como nos conflitos entre empregados e ndo-emprega-
dos, entre populacdes nativas e 0os novos imigrantes em busca de
trabalhos, nas tensdes entre administracdo e sindicatos e nos tipos
de problemas raciais e sociais que surgem juntamente com circuns-
tancias econdmicas dificeis. Estas contradicdes secundérias, ou "ra-
mificacbes’, ndo podem ser completamente resolvidas. Elas preci-
sam ser enfrentadas num nivel mais alto, mediante a avaliacdo das
contradi¢des primarias que estdo criando o contexto em que conse-
guem florescer.

Da mesma forma, a andlise dialética encoraja os administradores a
reconhecer que o corte de pessoal das empresas e 0s programas de
reestruturacdo associados com esses cortes ndo sdo solucdes para 0s
problemas. Eles também sdo manifestacdes de problemas mais pro-
fundos. Em ultima analise, € melhor enfrent4-los por meio de inicia-
tivas sociais e politicas que possam atacar as regras do jogo embuti-
das nas contradi¢des primérias que definem o préprio capitalismo.
O pensamento dialético oferece um quadro de referéncia para a abor-
dagem das questdes politicas envolvidas.

Ela oferece idéias e métodos para a microadministracdo do capitalis-
mo num nivel organizacional. Os administradores ndo podem espe-
rar que os problemas macro, descritos acima, sejam resolvidos. Eles
tém que lidar com o microfluxo, mesmo que ele seja o reflexo de
contradi¢des secundéarias. A andlise dialética demonstra que muitos
problemas organizacionais detalhados dependem do efetivo geren-
ciamento de contradi¢cBes e que a inovacdo e o desenvolvimento sem-
pre se baseiam num processo de "destruicdo criativa".

Gerenciamento do paradoxo

Em nossa discussdo da teoria do caos, descrevemos como 0S Sistemas

que estdo se afastando da influéncia de um padrédo de atracdo dominante e
indo na direcdo de uma nova configuracdo potencial encontram pontos de
bifurcacdo ou encruzilhadas na estrada. Nesses pontos, as energias para
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mudar se dissipam e se dissolvem de maneira que permita que 0 antigo pa-
drdo de atracdo seja re-expresso ou mude o sistema para uma nova forma.
Um entendimento da natureza dialética da mudanca oferece importantes
discernimentos sobre o processo, sugerindo que as encruzilhadas na estrada
geralmente surgem em torno de paradoxos ou contradi¢des béasicas que blo-
gueiam o caminho para um novo futuro. A administracdo eficaz da mudan-
¢a exige habilidade em lidar com essas tensdes contraditorias.

Considere o seguinte exemplo:

Uma organizacdo esta procurando aumentar a autoridade de seu pes-
soal dando aos empregados maior controle sobre as decisdes que afetam seu
trabalho. Esta nova abordagem, que representa uma mudanca na diregédo de
um novo padréo de atragdo, encontra oposi¢do do status quo. Os sistemas de
controle e de tomada de decisbes e as politicas de hierarquia e carreirismo
bloqueiam ou prejudicam os novos progressos. Algumas pessoas lutam para
implementar o novo sistema. Se elas conseguem criar um contexto onde pos-
sam exercer mais autonomia e influéncia, existe uma chance de que surjam
novas formas de tomada de decisdes e que sejam acompanhadas de uma
transformacdo da organizagdo existente. Caso contrario, a tradicao prevale-
cerd e 0 "exercicio de aumento da autoridade" simplesmente sera acrescenta-
do a lista das experiéncias e iniciativas fracassadas da organizagéo.

Novos futuros potenciais sempre criam oposi¢des com o status quo. Este
principio dialético funciona de varias formas:

Inovar <> evitar erros
Pensar a longo prazo <> apresentar resultados imediatos
Cortar custos <> elevar o moral
Cortar pessoal <->melhorar o trabalho de equipe
Ser flexivel <-> Respeitar as regras
Colaborar <> competir
Descentralizar <> deter o controle
Especializar-se <-> ser oportunista
Custos baixos <> alta qualidade

Estes sdo apenas alguns exemplos de como novas iniciativas ou dire¢des
ficam atoladas nas tensdes paradoxais que impedem a mudanca desejada.
Embora possa haver maneiras de resolver os paradoxos, o simples fato de que
as tensfes sdo consideradas contraditérias pode ser suficiente para negar as
mudancas transformacionais. Por exemplo, se as pessoas sentem que as no-
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vas exigéncias de "mais inovacao", "moral mais alto", "maior colabo-
racdo","maior descentralizacao" e assim por diante, sdo inconsistentes com o
que parece razoavel ou possivel, o resultado mais provavel sera a inércia.

Uma visao dialética da mudanca afirma que o paradoxo é inevitavel. Ele
reflete a luta dos opostos e o fato de que qualquer mudanca no sistema sem-
pre contém elementos de uma reacdo, porque cada posicdo tende a gerar seu
oposto. No exemplo do aumento da autoridade das pessoas na organizacao,
0 proprio ato de procurar aumentar essa autoridade pode mobilizar a
conscientizacdo da existéncia de modelos de controle que, por suavez, preju-
dica o movimento no sentido do aumento da autoridade dos funcionérios.

Os administradores interessados em mudanca transformacional tém que
ser habilidosos no gerenciamento dessas tensdes. Eles precisam ser capazes
de visar aquelas que sdo mais importantes. Como no caso das contradicdes
societais amplas, geralmente existem contradi¢cfes primarias e secundarias
num nivel administrativo e os gerentes precisam descobrir maneiras de
redefini-las para que novos padrdes de desenvolvimento possam surgir. Quan-
do deixadas por sua propria conta, novas iniciativas muitas vezes geram sua
negacdo, resultando no impasse descrito anteriormente. Ou, em circunstan-
cias particularmente favoraveis a dimensdo nova do paradoxo, geram mu-
danca revolucionaria para a polaridade que essa dimensdo representa.

No exemplo do aumento da autoridade dos membros da organizacédo, se
a tentativa foi introduzida num contexto onde os sistemas de controle tradi-
cionais eram particularmente vulneraveis a ataques, a organizacao pode aca-
bar em uma situacdo de aumento da autoridade de seus membros sem qual-
quer vestigio de controle. Este resultado extremo pode levar a uma situacao
tdo indesejada quanto a que a organizacdo esta tentando eliminar.

O primeiro passo para a administracado eficaz do paradoxo esta em reco-
nhecer que ambas as dimensdes das contradicdes que acompanham a mudanca
geralmente tém seu mérito. Se vocé der uma olhada na lista de contradicBes
apresentadas anteriormente, é provavel que, como administrador, vocé néo
gostaria de construir sua organizacdo em torno de nenhum dos lados das
dimensBes apresentadas. Vocé provavelmente gostaria que sua organizacao
incorporasse ambos. Da mesma forma que os membros da organizacdo podem
precisar ter mais autoridade e ser mais controlados, vocé pode querer inova-
¢do com o minimo de erros; desenvolvimento de longo prazo com resultados
rapidos; moral alto num ambiente de custo baixo; bom trabalho de equipe
com pessoal reduzido; colaboracdo baseada num espirito de competicédo sau-
davel; producdo mais rapida e com melhor qualidade e assim por diante.
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E este requisito que distingue a administracdo do paradoxo da adminis-
nacdo da resisténcia a mudanca. A idéia de gerenciar e remover a resisténcia
:;; lancada por Kurt Lewin, que sugeriu que qualquer mudanca potencial
encontra a resisténcia de forcas que atuam na direcdo oposta. A idéia € seme-
Ilhante ao principio dialético de que todas as coisas geram seu oposto. Mas
centro do esquema de Lewin, as forgcas tendem a ser externas a mudanca,
mantendo as situacdes em estado de equilibrio dindmico. Lewin argumenta
jue o sucesso da mudanca esta em "descongelar" o estado de equilibrio atual,
reforcando os fatores de mudanca, ou reduzindo ou eliminando as forgas de
resisténcia, e entdo "recongelar" num novo estado de equilibrio.

A visao dialética é diferente dessa, no sentido de que vé o paradoxo como
um produto de tensfes internas, produzidas pelo fato de que os elementos dos
dois lados do paradoxo podem conter qualidades igualmente desejaveis. A
tarefa da administracdo é encontrar modos de integrar os elementos concor-
rentes. O paradoxo ndo pode ser resolvido com sucesso pela eliminacdo de
um dos lados.

O segundo passo vital no gerenciamento eficaz do paradoxo consiste,
entdo, em encontrar maneiras de criar contextos que possam mobilizar e
reter qualidades desejaveis em ambos os lados e a0 mesmo tempo minimizar
as dimensdes negativas. Todas as habilidades do gerenciamento da complexi-
dade, discutidas anteriormente neste capitulo, sdo relevantes aqui. Enquanto
os paradoxos criados pela mudanca nédo forem enfrentados, eles se constitui-
rdo num impasse. O desafio é transcender o contexto de impasse criando
novos contextos que possam redefinir as contradicdes basicas de maneira po-
sitiva.

Aplicando os principios do gerenciamento da complexidade, discutidos
anteriormente, os administradores ajudam a criar novos entendimentos que
possam mudar as atitudes pelas quais determinado paradoxo € abordado.
Por exemplo, encorajando uma visdo do aumento da autoridade dos funcio-
narios que respeita alguns principios criticos ou regras (ou seja, 0s requisitos
minimos para se manter o controle necessario), pode ser possivel integrar
ambas as necessidades: aumento da autoridade dos funcionérios e manuten-
¢éo do controle.

Ou os administradores podem procurar criar um novo contexto em que
0 aumento da autoridade do pessoal e o controle possam florescer por meio
de novas agdes, que componham um protétipo dos comportamentos deseja-
dos. Eles podem criar um novo ambiente de maior autoridade dos membros
da organizacdo em relacdo a projetos especiais, ou protétipos de novas for-
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mas de producdo baseadas em equipes que quebram os antigos modelos de
controle e a0 mesmo tempo recriam suas contribui¢cdes essenciais de forma
nova. O desafio € encontrar mudangcas pequenas que possam ser desdobra-
das de modo a criar grandes efeitos sobre os dois lados do paradoxo ao mes-
mo tempo.

O paradoxo é uma das principais forcas que impedem a mudanca em
todos os niveis de uma organizacdo. Ele tende a imobilizar os niveis psicol 6gi-
cos e da acdo. Contudo, pode ser transformado numa grande alavanca para
a mudanca. Porque, ao dissolver ou transformar um paradoxo, mudamos a
regra basica do jogo.

Veja como a industria moderna transformou paradoxos tradicionais entre
custo baixo e alta qualidade. Durante décadas, eles foram vistos como opos-
tos. Mas em conseqiiéncia da idéiajaponesa de que é possivel reduzir os cus-
tos melhorando a qualidade, uma linha totalmente nova de comportamento
foi langcada. A redefinicdo criou um contexto em que as pessoas perceberam
como poderiam reduzir custos eliminando desperdicio e defeitos, simplifican-
do a produc¢éo por meio de um melhor projeto, reduzindo o custo e o tempo
de producéo, eliminando recursos excedentes do processo de producgéo e as-
sim por diante. A nova estrutura criou um contexto em que os métodos de
administracao just-in-time e novas relagdes entre redes de firmas envolvidas
no processo de producdo puderam surgir e ainda estdo surgindo. Paradoxos
reestruturados criam novos contextos em que meétodos de operagéo radical-
mente novos podem surgir.

A inovacdo  como "destruicdo  criativa"

O pensamento dialético também pode dar grande contribui¢cdo a nosso
entendimento e abordagem do processo de inovacdo. O ponto estd implicito
em nossa discussdo do paradoxo, mas foi plenamente desenvolvido pelos au-
tores de administracdo que, seguindo o economista Joseph Schumpeter, con-
vidam-nos a ver a evolucéo e o desenvolvimento como um processo de des-
truicdo criativa em que inovacdes levam a destruicdo da pratica vigente. As
inovacdes tendem a substituir inovacdes anteriores. Por sua vez, elas definem
a fronteira da nova fase de inovagdo, criando um padrdo em que os proble-
mas tendem a gerar novas solug¢fes, que langcam as bases para novos proble-
mas e assim por diante. O processo aplica-se a evolucédo da vida social e ao
desenvolvimento de produtos, servigos e processos empresariais de todos os
tipos.
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Este padrdo tem importantes implicac6es. Ele significa que as inovacg@es
criam as bases para sua propria destruicdo! Sempre que uma organizacao
consegue fazer grande progresso em relacdo a um de seus produtos e servi-
¢os, como a Apple Computer fez com a inovacdo do microcomputador, isto
comeca a definir a fronteira da nova competicdo. Pensando dialeticamente,
podemos ver que 0 progresso na verdade cria a fronteira para a nova compe-
ticdo. Como a Apple descobriu, inUmeras empresas entraram no mercado de
microcomputadores com produtos e servicos que, em Ultima analise, tentam
superar os pontos fracos do produto original, eliminando a vantagem com-
petitiva conquistada pela inovacéo.

Qualquer organizacdo que queira manter uma vantagem competitiva
precisa se conscientizar de que seus sucessos vao se tornar pontos fracos.
Precisa estar preparada para inovar de maneira que minem o sucesso atual
para que novas inovacdes possam surgir.

O poder desta estratégia de promover inovacbes de sucesso foi ampla-
mente reconhecido e praticado em muitas empresas japonesas que, em con-
sequéncia da familiaridade dos orientais com o pensamento dialético, ha muito
vém usando-o como um método de melhoria continua de produtos e proces-
sos empresariais. Mais recentemente, ela foi defendida como uma estratégia
para lidar com a turbuléncia e a mudanca do ambiente corporativo moder-
no. Por exemplo, como Richard D'Aveni sugeriu, muitas empresas que conse-
guem manter uma vantagem competitiva em ambientes turbulentos, siste-
maticamente destroem as vantagens criadas por seus proprios produtos e
iniciativas, criando outros ainda melhores. Vea, por exemplo, a experiéncia
da Intel. O sucesso da empresa em se tornar a forca dominante no mercado
de microprocessadores foi impulsionado por sua determinacdo de produzir
inovaches que superassem suas préprias inovacbes. S6 em 1992, a empresa
produziu aproximadamente 30 novas versfes de seu microprocessador 486 e
introduziu o Pentium como base da préxima geracdo de microprocessadores.
A empresa opera com a filosofia de lancar multiplos projetos que na verdade
visam a tornar seus produtos obsoletos antes que cheguem ao mercado. Ela
também tenta encontrar maneiras de mudar as regras de seu setor, mudando
as fronteiras para dominios que outros concorrentes acham dificil de atingir.

Na linguagem da analise dialética, a estratégia da Intel celebra a "nega-
¢cdo da negacdo": a segunda regra dialética. Ela oferece uma forma poderosa
de buscar a inovagdo constante e de dirigir a energia criativa e a atencéo
para idéias relacionadas com é&reas de fraqueza que, se enfrentadas, podem
evitar a queda, impulsionando a organizacdo para niveis cada vez mais altos
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de inovacdo. Ela oferece maneira de desafiar as prisées psiquicas, exploradas
no Capitulo 7, e outras dimensdes dos padrBes de atracdo por meio dos quais
as organizacdes se tornam prisioneiras de seu proprio sucesso.

Mas quando levada ao extremo, a estratégia conduz a terreno perigoso
porque pode liberar uma espiral de forcas destrutivas. Para ilustrar, voltemos
a posicdo adotada por Richard D'Aveni, que sugere que a melhor estratégia
competitiva, em condicdes de grande turbuléncia, que ele chama de "hipercom-
peticdo", é desenvolver estratégias que sistematicamente destroem ou
desestabilizam as vantagens dos outros. O resultado é um mundo onde a
sobrevivéncia parece depender de uma ética de matar ou ser morto.

A vida € uma guerra!

Nos movimentos anarquistas do século XIX, o lema de que "o desejo
mais criativo € o desejo de destruir" tornou-se um ponto de convergéncia
daqueles que queriam derrubar o capitalismo. A posi¢cdo de D'Aveni, na rea-
lidade, usa o0 mesmo principio que suporta a inovagdo em condi¢des de capi-
talismo avangcado. Em esséncia, ela define um "novo anarquismo"”, ou, como
€ algumas vezes descrito na Europa, um "novo brutalismo". A destruicdo se
auto-alimenta. Assim como a "Tragédia do bem comum" de Hardin criou um
ciclo de destruicdo porque a identidade e necessidades das pessoas prevaleci-
am sobre as do coletivo, as estratégias de constante destruicdo podem gerar

padrBes patolbgicos semelhantes.

O processo de negacdo e a destruicdo criativa que ele implica parece ser
uma qualidade natural de todos os sistemas. Ele é encontrado tanto na natu-
reza quanto na vida social. Mas, em geral, ndo precisa de ajuda. E esponta-
neo. E parte do processo de auto-organizacio.

O perigo de se promover a destruicdo criativa como uma diretriz admi-
nistrativa € que os potenciais de destruicdo dentro de um sistema tornam-se
super-enfatizados. Este é um grande paradoxo da vida social. A evolucdo en-
volve destruicdo. Mas a destruicdo € um efeito colateral ou consequéncia,
ndo um fim consciente. Se usarmos uma ética de destruicdo para fortalecer
0s processos de evolucgdo, corremos o risco de que todo tipo de novas instabi-

lidades e patologias possam surgir.
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VANTAGENSE LIM IIACC)ES DA METAFORA DO FLUXO E
DA TRANSFORMACAO

Vantagens

« A metafora oferece uma nova compreensdo da natureza e
fonte da mudanca.

Muitas vezes, tomamos a mudanca como um dado, vendo-a como uma
forca independente que transforma o mundo a nossa volta e nos apresenta
todo tipo de problemas novos com os quais temos que lidar. Um dos pontos
fortes das idéias exploradas neste capitulo é que elas procuram entender a
natureza e fonte da mudanca para poder entender sua ldgica. Isto tem imen-
so significado para nosso entendimento e gerenciamento das organizagdes,
pois se existe uma logica interna nas mudancas que definem nosso mundo, é
possivel entender e gerenciar a mudanca num nivel novo e mais elevado. Em
vez de simplesmente responder a eventos isolados como novos acontecimen-
tos, talvez possamos influenciar os processos que os produzem.

Os quatro conjuntos de idéias explorados neste capitulo constituem meios
alternativos, mas complementares, de abordar esta tarefa.

1. A Autopoiese sugere que a maneira como vemos e gerenciamos a
mudanca é, em ultima analise, um produto de como vemos a nés
mesmos e, conseqlientemente, como nos relacionamos com o am-
biente. Grande parte da turbuléncia do mundo social é um produto
desse processo de relacionamento.

As relagBes entre organizacdes e ambiente tendem a ser muito
truncadas e egocéntricas. Ndo se reconhece que a organizacdo e o
ambiente sdo partes do mesmo padréo geral e que, na evolugéo, € o
padrdo que evolui. A teoria da autopoiese sugere que, devido a sua
capacidade de auto-reflexdo, as organizagdes, assim como os indivi-
duos, tém uma oportunidade de adotar identidades novas e mais
sistémicas que quebrem os limites rigidos entre organizacdo e am-
biente, abrindo o caminho para padrdes sistémicos de evolucdo. A
longo prazo, a sobrevivéncia pode ser apenas a sobrevivéncia com,
nunca sobrevivéncia contra o ambiente ou contexto em que se ope-
ra. As organizagdes, assim como os individuos, tém que entender
gue sdo sempre algo mais do que apenas eles mesmos. Novas atitu-
des redefinindo os limites para incluir clientes, concorrentes e ou-
tros elementos significativos do ambiente séo partes da tendéncia.
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No sentido mais fundamental, a distincdo que geralmente se traca
entre organizacdo e ambiente é muito problematica. As organiza-
¢Oes ndo existem separadas de seu ambiente. Podemos achar que
esta idéia agora é amplamente reconhecida pela idéia de que as or-
ganizacdes sdo sistemas abertos e ndo fechados, mas, paradoxal-
mente, esta distincdo simplesmente perpetua a ilusdo da separacéo.
O conceito de abertura é falho conceitualmente e também em ter-
mos préaticos porque impede as organizagbes de adquirir um enten-
dimento mais profundo do padrédo evolutivo ou autodestrutivo das
relacdes a que pertencem. O desafio fundamental € pensar em ter-
mos de padrdes de gestalt - n&o apenas em termos de rela¢gdes imedia-
tas organizacéo-ambiente. As teorias do caos e da complexidade, da
causalidade mutua e da oposi¢éo dialética oferecem maneiras com-
plementares de entender como o padréo evolui.

O caos e complexidade ensinam-nos que as organizacfes e suas rela-
¢bes com o ambiente sdo parte de um padrdo de atracdo. Regras
organizacionais basicas - embutidas em varios aspectos da estrutu-
ra, cultura, informagfes, atitudes, crencas e identidade percebida -
tendem a manter as relacdes organizacdo-ambiente em determinada
configuracdo. Quando empurradas para situages que beiram o caos,
0 padrao basico pode transformar-se em novas formas. O desafio da
administracdo consiste em conduzir os sistemas para os caminhos
desejados, iniciando mudancas pequenas que possam produzir gran-
des efeitos.

A causalidade mdtua encoraja-nos a entender os padrdes fatores de
atracdo e os processos de mudanca em termos de circuitos defeedback
positivo e negativo que definem campos completos de relacdes. Quan-
do examinamos o "mapeamento” criado por esta perspectiva (Figu-
ras 8.4 e 8.5), vemos rapidamente a arbitrariedade de qualquer dis-
tingdo entre organizacdo e ambiente. Vemos que a légica do todo
esta embutida na natureza do desvio que amplia ou estabiliza os
circuitos e que a chave da administracdo é a definicao e redefinicao
da natureza desses circuitos.

A andlise dialética oferece outra perspectiva de padréo e de como ele
evolui. Aqui, a énfase é colocada na compreensdo dos paradoxos e
tensdes criados sempre que elementos de um sistema tentam abrir
caminho em determinada direcdo. Cada fase do desenvolvimento es-
tabelece as condi¢des que levam a sua propria transformacgéo. Os
padrBes de atracdo da teoria do caos agora sdo vistos em termos dos
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principios dialéticos basicos que determinam uma forma de vida -
como, por exemplo, a dialética do capital no capitalismo e os para-
doxos e conflitos que ele gera. Esta perspectiva encoraja-nos a reco-
nhecer como a administracdo da organizacéo, da sociedade e da vida
pessoal, em Ultima analise, envolve a administracdo da contradicéo.
Ela nos convida a encontrar maneiras pelas quais as tensdes béasicas
possam ser reestruturadas para criar novos caminhos para o desen-
volvimento.

« A metafora oferece novos horizontes de pensamento que po-
dem ser usados para enriquecer nosso entendimento da ad-
ministracao.

Neste capitulo, talvez mais do que em qualquer outro, ampliamos o ho-
rizonte do pensamento administrativo corrente para incluir novas discipli-
nas. Cada uma das quatro perspectivas ofereceu valiosas contribui¢cées. Mas
nossa discussdo s6 arranha a superficie das possibilidades. Na teoria do caos
e da complexidade, encontramos um paradigma de administracdo completa-
mente novo, particularmente adequado para se lidar com o desafio de um
mundo turbulento. A promessa deste capitulo é que podemos explorar cada
uma das perspectivas para obter muitas outras idéias novas para a pratica da
administracéo.

e Os lideres e gerentes ganham uma perspectiva nova e pode-
rosa sobre seu papel de facilitadores da mudanca emergente.

Embora as quatro maneiras de ver a mudanca concentrem a atencao
em diferentes conceitos e idéias, todas tém em comum a visdo de que a mu-
danca se auto-organiza e € um fendmeno emergente que ndo pode ser prede-
terminado e controlado.

A visdo de que a mudanca se auto-organiza pode ser considerada como
um ponto forte e uma limitacdo. Toda a idéia de que a mudanca é um fenb-
meno emergente oferece uma atitude poderosa para o gerenciamento da mu-
danca. Ela nos encoraja a buscar um entendimento reflexivo da légica que
conduz o fluxo a nossa volta e a direcionar e estruturar essa légica sempre
que pudermos. Mas ela também exige que reconhegamos que nunca podemos
assumir o controle. A mensagem é que, embora nossas a¢des definam e sejam
definidas pela mudanca, somos apenas parte de um padrdo em evolucao.

O desafio é lidar com este paradoxo: reconhecer que, embora ndo possa-
mos exercer poder ou controle unilateral sobre qualquer sistema complexo,
podemos atuar por meio do poder e controle que realmente tivermos. Embo-
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ra talvez ndo passemos de "borboletas” em termos de nosso poder sobre o
sistema total, podemos ter efeitos enormes, especialmente quando usamos
nossa compreensdo da dindmica dos sistemas e da natureza da mudanca
para determinar como e onde intervir. E, naturalmente, quanto mais borbo-
letas, melhor!

Limitacbes

e« O poder impotente: os administradores realmente querem
ouvir esta mensagem?

A forca das idéias acima sobre a mudanca emergente pode ser vista como
uma grande fraqueza porque, embora traga mensagem de esperanca que
enfatiza o potencial do "poder impotente", esta ndo € uma mensagem que
muitos administradores gostariam de ouvir e adotar. Toda a histéria da teoria
da organizacdo e da administracdo baseia-se na idéia de que é possivel orga-
nizar, predizer e controlar. As idéias deste capitulo sugerem que, dada a rea-
lidade dos sistemas complexos, isto ndo é possivel.

Ironicamente, todas as perspectivas sobre a mudanca exploradas neste
capitulo sugerem que a mudanca submete-se a regras. Existe uma ordem no
caos, quer analisemos essa ordem em termos dos padrdes de atracdo, circuitos
de feedback quer em termos de contradi¢des internas. No entanto, a ordem
somente se torna evidente a posteriori. Quando examinamos a evolucdo da
natureza, das organizacBes ou da inteligéncia artificial refletida nas simula-
¢Oes computadorizadas realizadas pelos tedricos da complexidade, podemos
discernir regras e padrées de comportamento. Mas as questdes basicas sao:
eles sdo generativos ou residuais? Eles refletem as regras que criaram o pa-
drdo que vemos? Ou s8o apenas regras que inventamos para entender e des-
crever esse padrao? A visdo a posteriori € sempre 20/20. Regras e padrdes
sempre podem ser encontrados na natureza e na histéria. O problema é: po-
demos encontrar regras capazes de predizer a emergéncia de um padrdo an-
tes que ele se torne realidade?

Esta é uma questdo que move a ciéncia e, na verdade, grande parte da
ideologia da civilizagdo ocidental. Existe uma aspiragdo de predizer e ver o
futuro e, portanto, de assumir "o controle".

Mas isto é realista?

Ou é apenas parte de nossa prisao psiquica? Se for assim, o desafio final
deste capitulo pode ser reconhecer a natureza emergente da mudanca e aban-
donar essa aspiracao!
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A FACE REPULSIVA: AS OrganizacOes
como Instrumentos de Dominacéo

Quando vemos as organizacdes como sistemas que exploram seus em-
pregados, o ambiente natural e a economia global para seus préprios fins,
somos levados a uma critica rigorosa de quase todos os aspectos da adminis-
tracdo através da historia.

e Quando pensamos na construcdo das antigas piramides ou nas
atividades das empresas modernas, nossa atencéo é atraida pelo pro-
cesso de dominacgdo que esta por tras da atividade organizada.

e O vicio de trabalhar em excesso, os acidentes e as doencas ocupa-
cionais, 0 stress social e mental passam a ser vistos como 0 prego
imposto a um grupo de pessoas para atender aos interesses de outras.

» O papel das empresas globais na exploracdo das pessoas e dos recur-
SO0S passam a ser vistos como parte de um processo profundo de ex-
ploracéo.

Esta metafora cria um novo nivel de consciéncia social e uma compreen-
sdo do porqué as relagdes entre grupos exploradores e explorados podem
ficar tdo polarizadas. Ela convida os administradores a pensar nas dimensdes
éticas de seu trabalho e de seu impacto social.
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NOSSAS ORGANIZACOES ESTAO MATANDO-NOS

A revista Ramparts observou, h& alguns anos, que o mundo ocidental
estd-se envenenando lentamente. A comida é constantemente adulterada por
milhares de aromatizantes, corantes, espessantes, acidulantes, clareadores,
conservantes sintéticos, contaminagcdo por meio da embalagem, antibioticos
e pesticidas venenosos. As industrias alimenticias e do fumo gastam bilhdes
de délares por ano com propaganda de produtos que fazem mal a sadde e
que contribuem para a elevada incidéncia de cancer e de doencas dos rins,
figado, coracdo e pulmdo. Embora muitos argumentem que a evidéncia cien-
tifica ndo seja suficientemente conclusiva parajustificar o banimento de subs-
tdncias menos, obviamente, perigosas, muitos cientistas acreditam que
estamos lidando com uma bomba-rel6gio humana, uma vez que os efeitos
mais prejudiciais provavelmente ocorrerdo a longo prazo. Toxinas ingeridas
podem perfeitamente ter influéncia nas mutacdes do padrdo genético huma-
no, produzindo danos irreversiveis para as futuras geracdes.

Ameacas semelhantes originam-se da polui¢cdo ambiental. Todos os dias,
organizacdes industriais expelem milhBes de toneladas de residuos téxicos
nos rios e na atmosfera, ou entdo os enterram em recipientes que podem
apresentar vazamentos. Os problemas econémicos da eliminacdo desses de-
tritos sdo tdo grandes que muitas organizacdes acham que nao tém outra
escolha sendo continuar estas praticas danosas, contanto que sejam legais.
Como resultado, estima-se que atualmente mais de mil toxinas poluem os
Grandes Lagos e existem milhares de depésitos de detritos tdéxicos aumentan-
do a poluicdo das aguas subterrédneas. Mais de 160 locais desse tipo foram
identificados num raio de cinco quilémetros do Rio Niagara, que alimenta o
Lago Ontario. Os peixes tém céncer e, em areas de polui¢do concentrada,
como o famoso Love Canal, perto do Rio Nidgara, a preocupacédo da popula-
¢do com doencas ligadas a poluicdo atingiu proporcfes de uma crise. Como
no caso da producdo de alimento e de fumo, a saude humana é prejudicada
por préticas empresariais que colocam o lucro acima do bem-estar da huma-
nidade.

O trabalho, em muitas organizacdes, também pode ser perigoso. Todo
ano, centenas de milhares de trabalhadores em todo o mundo morrem por
acidentes ou doencas relacionados com o trabalho. Mais de 100.000 mortes
ocorrem sO na América do Norte. Outras centenas de milhares de trabalha-
dores sofrem de doencas ocupacionais que variam de gravidade, tais como
doencas do coragdo, da vista, dores nas costas, stress ou doencas pulmona-
res. E somente os maiores perigos sdo adequadamente monitorados e contro-
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lados. Os outros ocorrem dentro da lei e sdo freqlientemente tratados como
aspectos inevitaveis dos tipos de trabalho em questdo. Acidentes e doencas
ocupacionais, como poluicao, sdo geralmente vistos de uma maneira que da
mais énfase ao custo e ao "resultado financeiro" do que a salde dos empre-
gados.

Em todo o Terceiro Mundo, grandes empresas multinacionais, frequen-
temente, ndo tém a menor consideracdo pelo interesse da populacdo local.
Como no inicio da Revolucao Industrial na Europa, as pessoas sédo legal e
ilegalmente retiradas de suas terras e modos tradicionais de vida. Elas séo
transformadas em pobres urbanos que trabalham por um salario de subsis-
téncia em oficinas e fébricas. Na visdo de muitos analistas, as multinacionais
virtualmente roubam o pais que as recebe de seus recursos e for¢ca de traba-
Iho. Ao mesmo tempo, praticam modelos de gestdo estratégica que aumen-
tam as dependéncias desses paises em relacao a sua presenca. Acidentes de
trabalho, doencas ocupacionais, poluicdo e degradacdo geral das pessoas e
da terra continuam a ocorrer a um nivel que reproduz nitidamente as condi-
¢Oes de exploracdo brutal e de desespero humano experimentadas nos piores
centros industriais da Inglaterra no final do século XVII e no século XIX. No-
vamente, a ldégica da economia e a necessidade de realizar grandes lucros
tendem a ser a preocupacdo dominante.

Em todos estes exemplos, estamos falando do que o ex-Primeiro Minis-
tro britAnico Edward Heath uma vez descreveu como a "face repugnante” da
vida organizacional. Intencionalmente ou ndo, as organizacbes geralmente
tém um grande impacto negativo sobre o mundo em que vivemos. No0sSso
propdsito, neste capitulo, é ganhar uma perspectiva sobre este aspecto da
organizacdo, explorando como ela pode ser vista como instrumento de domi-
nacdo. Embora sejamos geralmente levados a pensar as organizagcfes como
empresas racionais buscando atingir metas que visam a satisfagdo do inte-
resse de todos, existe muita evidéncia que sugere ser esta visdo mais uma
ideologia do que uma realidade. As organiza¢fes geralmente sdo usadas como
instrumentos de dominag&do que promovem interesses egoistas de elites a custa
de outros interesses, e existe um elemento de dominagcdo em todas as organi-
zacoes.
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ORGANIZACAO E DOMINACAO

Uma histéria baseada na exploracéo

Ao longo da histéria, a organizacdo tem sido associada com 0s proces-
sos de dominacéo social onde individuos ou grupos encontram maneiras de
impor sua vontade aos outros. Considere, por exemplo, a incrivel proeza de
organizacdo, planejamento e controle exigidos pela construcdo da Grande
Pirdmide de Gisé. Estima-se que sua construcao envolveu o trabalho de 10.000
pessoas, durante um periodo de 20 anos. A piramide é feita de mais de 2,3
milhBes de blocos de pedra, cada um pesando duas toneladas e meia. Esses
blocos tiveram que ser extraidos, cortados no tamanho certo e transportados
por muitos quilémetros, geralmente pelo rio Nilo, quando ele estava em cheia.
Quando admiramos esta e outras piramides hoje em dia, é a incrivel habilida-
de e engenhosidade dos antigos egipcios que nos chamam a atencédo tanto do
ponto de vista estético quanto organizacional. De outro ponto de vista, no
entanto, a piramide é uma metafora da exploragcdo, simbolizando como as
vidas e o trabalho arduo de milhares de pessoas foram usados para servir e
glorificar uma elite privilegiada.

Na visdo de alguns teéricos da organizacdo, esta combinacao de realiza-
cdo e exploracdo tem sido um aspecto da organizacdo através dos tempos.
Quer se trate da construcdo das piramides, da conducdo de um exército, de
uma empresa multinacional ou mesmo de um negécio de familia, encontra-
mos relacBes de poder assimétricas que resultam numa maioria trabalhando
no interesse de uns poucos. Naturalmente, na préatica, podem ser observadas
importantes diferencas e, com o passar do tempo, muita coisa mudou. O
alistamento obrigatério e a escraviddo, que garantiram parte da mao-de-obra
necessaria para a construcdo das piramides e de impérios, deram lugar ao
uso do trabalho pago, do qual os empregados tém o direito de desistir. Feitores
de escravos deram lugar aos gerentes e empregados, agora geralmente tra-
balham no interesse dos acionistas e ndo de farads, imperadores ou monar-
cas absolutos. No entanto, em todos os casos, a busca de metas de uns pou-
cos por meio do trabalho de muitos continua.

O aspecto de dominacdo da organizacdo tornou-se objeto especial de
estudo de tedricos radicais inspirados pelos pontos de vista de Max Weber,
Robert Michels e Karl Marx. Como vimos no capitulo da maquina, Weber é
famoso entre os tedricos organizacionais por seu trabalho sobre a natureza
da burocracia. No entanto, sua maior preocupacdo foi entender como dife-
rentes sociedades e épocas sdo caracterizadas por diferentes formas de domi-
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nacdo social. Ele via a burocracia como um modo especial de dominacéo
social e estava interessado no papel das organizagbes burocraticas na cria-
¢do e manutencdo de estruturas de dominacao.

A visio de Weber sobre a dominagdo

Para Weber, a dominacao pode ocorrer de varias maneiras. A primeira e
mais 6bvia surge quando uma ou mais pessoas coagem outras por meio do
uso direto da for¢ca ou da ameaca. Mas a dominacao também ocorre de ma-
neiras mais sutis, como quando aquele que dita as regras imp8e sua vontade
sobre os outros e é visto como tendo o direito defazé-lo. Este é o tipo de domi-
nacdo que mais interessava a Weber, e grande parte de seu esforgo foi devota-
do a entender o processo mediante o qual formas de domina¢ao sdo legitima-
das como relacdes de poder normais e socialmente aceitaveis: padrbes de
autoridade formal em que aqueles que ditam as regras se véem como tendo o
direito de fazé-lo e aqueles que se submetem as regras acham que tém o dever
de obedecer.

A dominagdo carismatica ocorre quando um lider domina em virtude
de suas qualidades pessoais, que sdo vistas pelos seguidores como
algo extraordinario, como se o lider fosse um profeta ou heréi. Os
seguidores geralmente sdo descritos como tendo caido no feitico do
lider.

e A dominacédo tradicional ocorre quando os seguidores aceitam o
comando do lider como sendo o costume ou direito adquirido, como
na lideran¢ca herdada.

e A dominacédo racional-legal ocorre quando as leis, regras, regula-
mentac8es e procedimentos legitimam o poder de mando, como numa
burocracia. Os seguidores dao aos lideres o direito de mandar dentro
dos limites das leis e das regulamentagdes.

Weber acreditava que cada modo de dominacdo era acompanhado por
um tipo particular de legitimidade e por uma forma especifica de organiza-
¢do administrativa. Ele estava particularmente interessado na tendéncia ao
aumento da burocratizagdo e racionalizacdo, que via como uma grande amea-
¢a a liberdade do espirito humano e aos valores da democracia liberal. Ele
via a burocracia como um instrumento de dominacdo de primeira ordem e
acreditava que a burocratizacdo da administracdo estabelece uma forma de
relacdo de poder que é "praticamente indestrutivel". Dai sua visdo da buro-
cracia como uma "jaula de ago". O poder da organizacdo burocratica hoje
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esta sendo minado pelo desenvolvimento da informatica, que desgasta a bu-
rocracia e introduz novas bases de poder organizacional. Mas o processo de
racionalizacdo e controle de que Weber fala continua tdo forte quanto antes.

A visdo de dominacdo de Miches

Preocupacfes semelhantes as de Weber foram manifestadas por Robert
Michels, cuja famosa "lei de ferro da oligarquia" sugere que as organizacdes
em geral acabam sob o controle de grupos reduzidos, mesmo quando isso vai
contra os desejos dos lideres e dos liderados. Em seu estudo de organizacfes
supostamente democréaticas, como sindicatos e partidos politicos, verificou
gue a democracia geralmente ndo era mais do que fachada. Apesar das me-
Ilhores intencbes, estas organizacdes pareciam desenvolver tendéncias que
davam a seus lideres um quase monopélio do poder. Quando os lideres sobem
ao poder, tendem a passar a preocupar-se com sua prépria maneira de ver as
coisas, e parece que o melhor que se pode esperar é que tentem manter os
interesses de seus membros em mente. Mas na visdo de Michels, mesmo os
lideres democraticamente eleitos, que tém as melhores intencbes, tendem a
tornar-se parte de uma elite que promove seus préprios interesses e tenta
manter-se no poder a qualquer custo.

O verdadeiro valor destas perspectivas é que elas mostram como, mes-
mo as formas mais racionais e democraticas de organizacdo, podem resultar
em modos de dominacdo, onde certas pessoas adquirem e mantém uma in-
fluéncia dominadora sobre as outras, geralmente por meio de processos sutis
de socializacdo e crenca. Tomando as idéias de Weber como exemplo, pode-
mos ser dominados por forcas basicas e ocultas, como as que apoiam a busca
de racionalidade. Na verdade, para Weber, o préprio processo de racionaliza-
¢do € um modo de dominacdo. Conforme nos tornamos cada vez mais sujei-
tos a administracéo, por meio de regras, e nos envolvemos em célculos que
associam meios e fins e custos e beneficios, nés nos tornamos cada vez mais
dominados pelo processo em si. Principios impessoais e a busca de eficiéncia
tendem a tornar-se nossos novos feitores de escravos.

A visdo de dominacdo de Marx

As idéias de Weber sintonizam com as de Karl Marx, especialmente as
discutidas no capitulo do fluxo e transformacdo. Para Weber, a ldgica que
move a sociedade moderna encontra-se no processo de dominacdo, por meio
da racionalizacdo. Para Marx, ela acha-se na dominacédo gerada pela busca
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da mais-valia e da acumulacdo de capital. Muitos teodricos "radicais" atuali-
zaram as idéias de Marx e de Weber, mostrando como a organizagdo no mun-
do moderno é baseada em muitos tipos de processos de dominacao e explora-
¢ao.

No restante deste capitulo, vamos explorar as idéias destes teoricos radi-
cais da organizacdo, especialmente as de Karl Marx. Vamos enfocar o modo
como as forcas de dominacdo embutidas nos modos como nos organizamos
muitas vezes levam as organizacdes a explorar seus empregados e o contexto
social e econbmico em que operam.

TEORIA ORGANIZACIONAL RADICAL: COMO AS
ORGANIZACOES USAM E EXPLORAM SEUS EMPREGADOS

A conhecida peca de Arthur Miller, Morte de um caixeiro vigjante, explora
a vida e morte tragicas de Willy Loman.

Wily tinha sido vendedor da companhia Wagner por 34 anos, viajan-
do pela Nova Inglaterra, ano ap6s ano, como "o homem da Nova Ingla-
terra” da Wagner. No entanto, aos 60 anos de idade, acha que ndo aglenta
mais as exigéncias da vida na estrada. Depois de vérios esgotamentos
nervosos, relutantemente resolve pedir um cargo na cidade de New Yok,
para poder trabalhar perto de casa. Seus filhos estavam crescidos e suas
necessidades financeiras eram modestas. Ele estava confiante que a Wagner
encontraria um lugar para ele, embora seu desempenho néo fosse nem de
perto tdo bom quanto antes.

No entanto, quando toca no assunto com Howard Wagner, Willy é
duramente desapontado. Howard ndo tem tempo para os problemas
dele. Willyfala de seu tempo defirma, sua estreita ligagdo com o pai de
Howard e as promessas que lhe haviam sido feitas. Mas isso ndo adian-
ta. Em questdo de minutos, Willy esta sugerindo que seu salario poderia
ser reduzido de 65 dolares por semana para 50 e, finalmente, para 40,
uma vez que ele sO precisa ganhar o suficiente para sobreviver.

Howard fica incomodado com os pedidos de Willy, mas insiste que
nao pode fazer favores. Depois de varias tentativas de escapar da situa-
¢do, alegando que ndo tem mais tempo e que precisa atender outra pes
soa, Howard finalmente termina a conversa dizendo a Willy que a em
presa nao precisa mais dele. Willy estd arrasado. Ele sente-se como "um
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bagaco de laranja". Afirma tinha consumido 34 anos de sua vida como
se fosse um pedaco de fruta e agora estava jogando o resto fora.

Ele acaba cometendo suicidio.

A peca de Miller vale como uma metafora da maneira como as organi-
zaclBes, muitas vezes, consomem e exploram seus empregados, tomando e
usando o que precisam ejogando o resto fora. Naturalmente, existem excecdes.
Mas muitos trabalhadores e gerentes, em todos os niveis da organizacdo, véem
sua salde e vidas pessoais sendo sacrificadas nos altares criados pelas orga-
nizacdes modernas. A histéria de Willy, embora radical em seu desenlace fi-
nal, ndo é radical em sua esséncia. No mundo de hoje, individuos e até comu-
nidades inteiras se véem jogados fora como bagacos de laranja quando as
organizacdes ndo precisam mais deles. As pessoas ficam permanentemente
desempregadas, embora sintam que ainda poderiam ter muitos anos de tra-
balho util pela frente. Comunidades véem-se impossibilitadas de sobreviver
gquando organizacbes das quais dependem para sua sobrevivéncia econémica
decidem mudar seu capital para outro lugar. Cada vez mais, muitos gerentes
véem suas vidas de dedicacdo extrema a seu empregador acabar como viti-
mas de cortes ou de "planos de aposentadoria precoce". Embora algumas
vezes amaciados com "indenizacdes vultosas" e uma confortavel aposenta-
doria, 0 golpe em seus egos e auto-confianca pode ser arrasador.

De certa forma, € irbnico que aqueles que tém acesso mais privilegiado a
informac8es importantes ou posicdes estratégicas em suas companhias ge-
ralmente sdo o0s que recebem o golpe mais duro em sua auto-estima. Muitos
executivos importantes, quando recebem a noticia de que ndo sdo mais ne-
cessarios, também ficam sabendo que seu desligamento sera imediato. Eles
ndo precisam aparecer no trabalho nunca mais porque, apesar de sua impe-
cavel reputacdo, a organizacdo teme que o ressentimento leve-os a pegar
documentos que possam ser usados pelos concorrentes ou, de alguma forma,
prejudicar a organizacdo. Nestes casos, além de insultados, sdo humilhados.

Na opinido de muitos teodricos radicais da organizacdo, embora tenha-
mos progredido muito em relacdo a pura exploracdo encontrada na escravi-
dédo e nos tempos do desenvolvimento da revolucdo industrial, os mesmos
padrées existem hoje em dia. Eles acham evidéncias particularmente claras
disto na maneira como as organizaces estruturam as oportunidades de tra-
balho para produzir e reproduzir a estrutura de classes das sociedades mo-
dernas; na maneira como as organizacBes abordam os problemas de situa-
¢Oes de trabalho perigosas, os acidentes de trabalho e as doencas ocupacionais;
e no modo como as organizacdes perpetuam as estruturas e praticas que
promovem o trabalho excessivo e formas associadas de stress mental e social.
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Organizacéo, classe e controle

Pode-se argumentar que a organizacdo sempre foi baseada em classe
social. Os primeiros tipos de organizagédo formal provavelmente surgiram nas
sociedades hierarquicas, onde um grupo social impds-se sobre outro, muitas
vezes por meio da conquista. Essas sociedades tornaram-se ainda mais
estratificadas a medida que alguns individuos colocaram-se a servi¢o de clas-
ses dominantes como religiosos, escribas, contadores, comerciantes e merca-
dores. Como essas pessoas ndo estavam envolvidas na producdo dos bens
necessarios para seu sustento, formaram uma classe de pessoas intermedia-
rias entre a classe dominante e 0s camponeses e escravos envolvidos na real
producdo de bens. Encontramos o mesmo sistema reproduzido nha moderna
organizacdo nas distin¢des entre proprietarios, gerentes e trabalhadores.

Milhares de anos passaram-se entre o surgimento das primeiras organi-
zacOes formais e as corporacdes que nos cercam hoje em dia. Podemos pegar
a histéria de um periodo da Revolucao Industrial na Inglaterra, por volta da
década de 1760, e da industrializacdo dos Estados Unidos, no inicio da déca-
da de 1800.

A Revolugdo Industrial na Inglaterra foi feita a partir de uma sociedade
agraria com um sistema "doméstico" ou "caseiro" de producado, suplementado
por uma pequena mineracdo e construcdo e um sistema industrial de ofici-
nas dirigidas por artesdos-comerciantes organizados em ordens de profissio-
nais. Estas oficinas eram geralmente estratificadas de acordo com a habilida-
de e status, em termos de mestres, trabalhadores e aprendizes. As ordens con-
trolavam a admissdo e as condi¢des de trabalho e conseguiam garantir uma
vida razoavel para seus membros, especialmente em comparagdo com 0s agri-
cultores pobres e os sem-terra que tinham perdido sua fonte de subsisténcia
em conseqiiéncia da demarcacdo de terra durante o século XVI.

A Revolucao Industrial mudou este quadro quando os produtores capi-
talistas procuraram superar as incertezas da producdo e da qualidade asso-
ciadas com a producdo caseira; atender aos novos mercados criados pela
expansao do comércio mundial e o crescimento populacional; e, o que é mais
importante, aproveitar os sistemas mecanicos de producdo. O desenvolvimento
da producao fabril transformou a estrutura da forca de trabalho e intensifi-
cou o crescimento das areas urbanas. Um nimero cada vez maior de pessoas
gue antes tinham trabalhado por conta prépria em oficinas e inddstrias ca-
seiras assumiram novos papéis como parte de uma classe assalariada emer-
gente. O trabalho torna-se cada vez mais uma mercadoria que pode ser com-
prada e vendida. Como essas mudancas eliminaram os sistemas anteriores de
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producdo, para os novos assalariados o processo era irreversivel, tornando-os
dependentes do sistema de salério.

Acontecimentos semelhantes ocorreram nos Estados Unidos. No come-
¢o do século XIX, a producdo capitalista visando o lucro, usando trabalho
assalariado, era insignificante fora das maiores cidades. A maior parte da
populacéo vivia nas éareas rurais e mais de 80% da mdao-de-obra estava em-
pregada na agricultura, sendo que mais de 20% eram escravos e arrendata-
rios. Cerca de 80% da forca de trabalho ndo escrava eram proprietarios de
terras e profissionais - fazendeiros, comerciantes, artesdos, pequenos fabri-
cantes, médicos, advogados e outros.

A escravidao continuou importante na agricultura durante a maior parte
do século. Havia quase 4,5 milhdes de escravos em 1860 e, mesmo depois da
emancipa¢do, muitos continuaram em serviddo feudal como meeiros e ou-
tros arranjos com os fazendeiros. Na manufatura, os sistemas capitalistas de
producdo tiveram um impacto crescente no decorrer do século XIX, substi-
tuindo a industria caseira e 0 pequeno negocio por um sistema de trabalho
assalariado. Imigrantes, indios, mulheres e criancas, artesdos e trabalhado-
res agricolas sem colocacdo incharam uma forca de trabalho que, como na
Inglaterra, encontrava dificuldade cada vez maior para achar fontes alterna-
tivas de subsisténcia. O crescimento da organizagdo capitalista foi acompa-
nhado pelo declinio do nimero de pessoas que trabalhavam por conta pro-
pria e o aumento do namero de assalariados, embora essa tendéncia tenha
comecgado a inverter-se em conseqiiéncia do achatamento e descentralizacéo
de grandes burocracias e do surgimento de pequenas empresas.

O crescimento de um sistema capitalista de producdo geralmente de-
pende da existéncia de uma oferta de méo-de-obra assalariada, a menos que
se baseie em escravos ou em algum sistema de subcontratagdo. A escravidao
vai contra importantes normas sociais e pode ser ineficiente; a subcontratacéo,
até as revolugdes criadas pela informatica, administracdo just in time e novas
formas de controle eletrénico, era altamente imprevisivel do ponto de vista
capitalista. O capitalismo inicial na América do Norte combinou elementos
de escravidao e subcontratacdo, mas a medida que o século transcorria, acen-
tuou-se uma consistente tendéncia para o trabalho assalariado - e com ele o
surgimento da profiss@o e das atividades de administragdo que conhecemos
hoje.
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O trabalho assalariado gera um enfoque na eficiéncia e controle

Em relagdo a varios aspectos, pode-se dizer que o sistema de trabalho
assalariado criou a administracdo moderna, uma vez que, pela primeira vez
fora da escravid&o, o lucro dependia da eficiéncia no uso do tempo de traba-
Iho. Sob os sistemas de producdo doméstica e de subcontratacdo, o lucro dos
capitalistas-comerciantes, que compravam e vendiam bens produzidos, néo
dependia necessariamente de como 0s bens eram produzidos. O comerciante
pagava um preco adequado e vivia da margem de lucro. Surgia um grande
inconveniente quando produtores particulares falhavam em prover a quanti-
dade ou qualidade adequada no prazo necessario, mas os problemas envolvi-
dos estavam fora da esfera de interesse dos comerciantes.

Com o aparecimento do sistema fabril, no entanto, cada segundo de
tempo desperdigado ou uso ineficiente de tempo representava uma perda de
lucro. Entdo, o emprego de méo-de-obra assalariada levou o capitalista a dar
grande énfase a eficiéncia do tempo de trabalho e a procurar aumentar o
controle sobre o processo de producgédo. O estabelecimento de um sistema de
salarios trouxe implicacdes para a organizacdo do processo de trabalho e,
como corolario, institucionalizou as divisdes de classe no local de trabalho,
particularmente entre administradores envolvidos no planejamento e con-
trole do trabalho e a forga de trabalho envolvida na atividade produtiva.

O desenvolvimento de um sistema de trabalho assalariado tende a ser
seguido por uma organizagdo cada vez mais rigida e precisa, uma supervisao
direta e uma padronizacdo cada vez maior dos cargos. Trabalhadores qualifi-
cados e semiqualificados sdo cada vez mais freqiientemente substituidos por
trabalhadores ndo qualificados, mais baratos, levando ao que é, as vezes,
descrito como "degradacdo" ou "desqualificacdo" do trabalho e "homogenei-
zagdo" do mercado de trabalho. A extensdo da desqualificagdo foi grafica-
mente ilustrada num estudo inglés que mostrou como, em algumas organi-
zacOes, mais de 80 % dos trabalhadores manuais usava menos habilidades
em seus trabalhos do que para dirigir de casa para o trabalho.

Surgem os mercados de trabalho primario e  secundério

O mercado de trabalho também se torna cada vez mais segmentado em
duas categorias, as vezes descritas como setores primario e secundario. O
mercado de trabalho primario é um mercado de cargos de carreira que sdo
especialmente importantes ou que exigem alto grau de qualificacdo e conhe-

cimento detalhado, geralmente associado com a natureza especifica da em-
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presa. Este mercado tem crescido com a proliferacdo das empresas burocra-
tica e tecnocrética, cujos membros sdo atraidos para o trabalho ndo apenas
pelo dinheiro, mas pelas recompensas ndo monetérias, como satisfagdo no
trabalho, promessa de progresso na carreira e garantia de emprego. Os mem-
bros do mercado de trabalho primario sdo considerados dignos de investi-
mentos significativos. S&o considerados e tratados como "ativos" da empresa
ou como "capital humano”. Esses empregados devem ser dedicados e leais. As
empresas em geral se esforcam para incentivar e recompensar estes tragos, e
usam mecanismos de selecdo extensos e rigorosos para eliminar candidatos
de alto risco. No entanto, a medida que os progressos na informatica criaram
processos cada vez mais sofisticados de subcontratacdo ou terceirizagdo, um
nimero cada vez maior de profissionais, antes considerados como parte es-
sencial do mercado de trabalho primario, se véem trabalhando em contratos
limitados, onde compromissos de longo prazo ndo sdo desejados nem possiveis.

z

O mercado de trabalho secundéario € um mercado de trabalhadores de
baixa qualificacdo e baixa remuneracdo empregados em escritorios, fébricas
e ao ar livre, que podem ser mais facilmente dispensados e substituidos. Ele
exige pouco investimento de capital sob a forma de treinamento e educacéo,
e os trabalhadores podem ser contratados e demitidos conforme os ciclos de
negocios. Este tipo de méo-de-obra constitui uma "reserva" que permite a
organizacdo aumentar a producdo nos bons tempos e reduzi-la nos maus
tempos, deixando a operacdo central da empresa e a forca de trabalho de
elite, do mercado primario, praticamente imunes a essas flutuagfes. A forca
de trabalho secundaria cada vez mais esta sendo empregada em regime de
subcontratacéo.

Sistema de classes

A existéncia de duas categorias de mao-de-obra d4 a uma organizagéo
muito mais controle sobre seu ambiente interno e externo. O fato de que os
trabalhadores priméarios tém um compromisso com a firma, aumenta a
previsibilidade das operagfes internas, enquanto que a existéncia da reserva
de méo-de-obra secundéria facilita sua capacidade geral de adaptacao. No
entanto, este meio de controle cria um sistema diferencial de status e privilé-
gios dentro da organizacdo, que guarda um paralelismo com a divisdo de
classes externa e mais ampla, e a sustenta. Isto significa que as oscilacdes nos
negocios afetam mais duramente 0s setores mais pobres da sociedade, que
pertencem ao setor secundario, e grupos especiais, como mulheres, minorias
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étnicas, deficientes e os jovens com baixo nivel de educacao formal, que for-
mam uma grande parte deste mercado de trabalho.

Se examinarmos as estruturas ocupacionais de muitas sociedades oci-
dentais, veremos que, em média, minorias e grupos socialmente desfavorecidos
tém probabilidade maior de ter que fazer trabalho pesado, por salarios relati-
vamente baixos, com pouca garantia de emprego e poucos beneficios. Os
cargos do setor secundario geralmente sdo deixados para aqueles que né&o
conseguem arrumar mais nada. Os padrdes de emprego neste setor da eco-
nomia refletem as atitudes sociais e padrdes de preconceito e discriminagéo
da sociedade em geral.

Alguns paises europeus institucionalizaram este padrdo permitindo que
imigrantes ou trabalhadores "visitantes" de outros paises entrem para a for¢a
de trabalho, com vistos temporarios, para fazer os trabalhos que ninguém
mais quer. Estima-se que 10 milhdes de trabalhadores imigrantes estejam em-
pregados na Europa, perfazendo 11% da for¢ca de trabalho na Alemanha e
27% na Suica. Historicamente, as fileiras da classe trabalhadora inglesa tém
sido engrossadas por imigrantes, mais recentemente por imigrantes das indi-
as Ocidentais, india, Paquistdo e outros paises da Asia, Europa e da Comuni-
dade Britanica. Nos Estados Unidos, estima-se que entre 2 e 12% da for¢a de
trabalho consiste de trabalhadores ilegais vindos do México, Caribe e outros
lugares. Os trabalhadores negros sempre formaram uma parte substancial
da classe trabalhadora desde os tempos da escraviddo. Desde a década de
1920, eles tém estado cada vez mais envolvidos em manufatura e no setor de
servigo e, apesar dos programas de integragdo e igualdade de oportunidades,
ainda estdo mais presentes no mercado de trabalho secundario.

Discriminacao institucionalizada? Ou uma conseqiiéncia ndo planejada
do desenvolvimento industrial? O debate continua. E claro que, embora a
dominacédo e exploracdo de grupos desfavorecidos possa ndo ser um objetivo
declarado da empresa moderna, elas sao definitivamente um efeito colateral.
Apesar dos grandes avanc¢os na legislacéo sobre equidade de emprego, a ex-
ploracéo implicita e explicita dos empregados continua. As organizacdes mo-
dernas continuam a desempenhar um papel importante na criacdo e manu-
tencdo de uma classe trabalhadora relativamente desprivilegiada, que hoje é
mais apropriadamente descrita como uma "subclasse", porque muitos nao
estdo mais trabalhando e tém pouca perspectiva de voltar a trabalhar. Ao
criar e reforcar o sistema de mercado de trabalho, as organizag6es modernas
continuam a favorecer e a reforcar uma estrutura de poder que encoraa
pessoas com certos atributos e prejudica outras. O processo reproduz os pa-
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drdes de favor e privilégios que simbolizam e reforgam divisGes socioecondmicas
vigentes. Deste ponto de vista, as corporagces modernas desempenham um
papel crucial na producdo e sustentacdo dos males e iniquidades da socieda-
de moderna.

Embora nosso objetivo tenha sido estudar a evolucdo da organizacao
sob o capitalismo, é importante apontar que um padrdo semelhante também
pode ser observado nas sociedades ndo capitalistas. Com a queda do Muro de
Berlim, tanto no sentido fisico como politico, ficou cada vez mais claro que as
sociedades comunistas, comandadas pelo Estado, apresentam as mesmas ca-
racteristicas. A China e a antiga URSS sempre tiveram uma clara estrutura
de classes, com a visdo de Weber "dajaula de aco da burocracia" e avisdo de
Michels da "lei de ferro da oligarquia® muito em evidéncia. A organizagéo,
qualquer que seja sua vestimenta ideolégica, parece dar forma a padrfes
sistémicos de exploracdo e dominacdo social.

Perigos, doencas ocupacionais e acidentes de trabalho

Num dos capitulos mais vibrantes de O Capital, Karl Marx da especial
atencdo ao fato de que muitos empregadores de seu tempo estavam levando
seus empregados a morte em condicbes horriveis. Citando relatorios de
inspetores de fabricas e magistrados, sua descricdo é repleta de detalhes in-
criveis. Numa induastria de rendas em Nottingham "criancas de nove ou 10
anos eram arrancadas de suas camas esqudlidas as duas, trés ou quatro da
manhd e forcadas a trabalhar por salarios de subsisténcia até dez, onze ou
meia-noite, seus corpos encolhendo, seus rostos embranquecendo, suas con-
dicbes humanas afundando num torpor de pedra, verdadeiramente horrivel
de se contemplar”. O Sr. Broughton Charlton, o magistrado cujas palavras
foram citadas, classificou o sistema como "escraviddo social, fisica, moral e
espiritual declarada ... Nos recriminamos os plantadores de algodéo de Virginia
e Carolina. Seriam o0 agoite e o comércio da carne humana que eles praticam
mais detestaveis do que este lento sacrificio da condi¢cdo humana que ocorre
para que véus e golas possam ser fabricados para o beneficio dos capitalistas?"

Citando relatérios sobre a industria ceramica de Staffordshire, Marx re-
lata fatos semelhantes, contando a estdria de William Wood, de nove anos de
idade, que trabalhou por mais de um ano das 6 da manha as 9h da noite, seis
dias por semana. Citando relatérios médicos sobre como os ceramistas esta-
vam morrendo, a uma taxa alarmante, de doencas pulmonares causadas
pela poeira, fumaga, vapor e assim por diante, ele aponta as observagdes de
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trés médicos que relataram como a cada geracdo sucessiva de ceramistas as
pessoas se tornavam menores e menos robustas do que a geracgao anterior.
Por exemplo, o Dr. J. T. Arledge relatou, em 1863, que 0s ceramistas, classe
constituida tanto de homens como de mulheres, representavam uma "popu-
lacdo degenerada . . . com crescimento bloqueado, deformada e freqlen-
temente com defeitos no peito . . . prematuramente envelhecida . . . comvida
curta . . . [assolada por] doencas de figado e rins e por reumatismo . . . [€]
especialmente predisposta a pneumonia, tuberculose, bronquite e asma".

* Relatérios sobre fabricas de fosforo em grandes cidades documenta-
ram que metade dos operarios eram criangas e jovens com menos de
18 anos e como o tétano, doenca ha muito tempo associada com a
producdo de fésforo, era comum.

* Relatérios sobre a industria de papel de parede dizem que mogas e
criancas eram obrigadas a trabalhar das 6h da manh& até pelo me-
nos as 10 da noite sem parada para as refei¢cdes. Trabalhando seten-
ta ou oitenta horas por semana, elas freqientemente comiam em
suas préprias maquinas.

* Relatérios sobre a industria de panificagdo documentam que os pa-
deiros geralmente trabalhavam das || h da noite até as 7 da noite do
dia seguinte, com apenas um ou dois intervalos para descansar. Eles
estavam entre os trabalhadores de vida mais curta, raramente atin-
gindo a idade de 42 anos.

e Relatérios sobre a industria de roupas documentam que garotas e
mulheres jovens trabalhavam em turnos de 16 ou de até 30 horas
nos periodos de pico. Elas geralmente trabalhavam sem intervalo e
eram mantidas acordadas por doses ocasionais de licor, vinho do Porto
ou café.

* Nas estradas de ferro, homens trabalhavam de 14 a 20 horas por dia,
sendo comuns jornadas de 40 a 50 horas seguidas nos periodos de
pico de viagens.

e Nas usinas siderirgicas meninos de 9 a 15 anos trabalhavam turnos
continuos de doze horas em altas temperaturas, muitas vezes a noite
e sem ver a luz do dia durante meses.

Na opinido de Marx, o capital vivia "como vampiro . . . sugando os tra-
balhadores vivos" e, em geral, ndo levava em conta a salde ou o tempo de
vida do trabalhador, a menos que a sociedade forcasse-o a fazer isso.
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Muitas pessoas que fazem pesquisa sobre a salde e seguranca no traba-
Iho hoje em dia acreditam que, embora as condi¢des de trabalho na maioria
das organizacBes sejam muito melhores do que as descritas, muitos proble-
mas bésicos persistem. Muitos empregadores s6 se preocupam com 0S peri-
gos do trabalho quando a legislacdo o exige. Operarios do Terceiro Mundo
ainda sofrem, freqlentemente, sob condi¢des exatamente iguais as descritas
acima, trabalhando em oficinas subcontratadas para empresas globais, e o
trabalho infantil € comum. Mesmo nos paises desenvolvidos do ocidente, as
doencas ocupacionais e os acidentes de trabalho continuam a causar alar-
mantes danos a vida humana.

* Nos Estados Unidos, a Occupational Safety and Health Administration
(OSHA) estima que todo ano doencas e acidentes relacionados com
o trabalho tiram 56.000 vidas de americanos. Em média, 17 pessoas
morrem em acidentes, 16.000 séo feridas e 137 morrem de doenca
ocupacional. A cada ano, 70.000 dias sdo perdidos por ferimentos e
doencas relacionados com problemas musculares e 6sseos em virtu-
de do uso exagerado de determinadas partes do corpo. Estima-se
gue s6 os acidentes de trabalho custam para a economia americana
mais de $ 100 bilhdes por ano.

E mais dificil levantar dados sobre doengas ocupacionais do que sobre
acidentes, porque as ligacbes sdo mais dificeis de documentar oficialmente.
No entanto, o governo dos Estados Unidos estima que 100.000 cidaddos ame-
ricanos morrem por ano em conseqiéncia de doencas relacionadas com o
trabalho. Estima-se que algo entre 23 e 38% das mortes por cancer podem
estar relacionadas com trabalho. Para se ter uma idéia do significado desses
dados, o niumero de pessoas mortas por doencas ocupacionais e acidentes de
trabalho é maior do que o nimero de vidas americanas perdidas na Guerra
do Vietna.

Estamos muito longe da revolugdo industrial em termos de condic¢des
gerais de trabalho, mas esses numeros falam por si mesmos. Apesar dos gran-
des progressos da legislacdo sobre salde e seguranca ocupacional, a questao
de custos versus seguranca pesa muito na agenda néo oficial de muitas deci-
sdes empresariais. Frequentemente, a questdo do custo € a que vence. Como
disse um funcionario da Seguranca numa fébrica de automéveis, embora a
politica explicita seja "seguranca em primeiro lugar”, a realidade é "seguran-
¢a quando for conveniente". Muitos acidentes de trabalho ocorrem por causa
de problemas criados na estrutura de uma fabrica ou nos prédios em virtude
da falta de manutencdo adequada ou porque é mais facil ou mais eficiente
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trabalhar sem usar equipamento de seguranga. Como é caro e inconveniente
remediar esses problemas, a tendéncia é ndo fazer nada até que alguém ma-
chuque-se ou até que a legislagdo force a organizacdo a introduzir mudancas.

Problemas semelhantes surgem em relacdo aos causadores das doencas
ocupacionais. Estima-se que no momento a industria use e crie mais de 63.000
produtos quimicos, dos quais talvez 25.000 sejam classificados como téxicos.
Muitos sdo novos e seus efeitos a longo prazo sdo desconhecidos. Os efeitos
de sua interacdo sdo impossiveis de predizer completamente por causa da
guantidade de possiveis permutacdes. Na opinido de alguns especialistas em
seguranc¢a, a abordagem comumente adotada é um tipo de tentativa e erro
em que se usam pessoas como cobaias até que os riscos concretos sejam iden-
tificados.

Em geral, s6 os problemas mais graves sao trazidos ao nosso conheci-
mento, tais como os problemas pulmonares dos mineiros de carvao e dos
trabalhadores expostos a poeira do algodao, os perigos do trabalho com amian-
to ou os riscos de radiagdo em usinas nucleares e na mineragdo de urénio.
Entretanto, substancias téxicas de um ou outro tipo afetam a maioria dos
grupos ocupacionais. Numa pesquisa feita com pessoal de Producao pelo
Survey Research Center da Universidade de Michigan, 78% relataram algu-
ma exposicao a perigos no trabalho. Grupos ocupacionais como carpinteiros,
operarios da construcdo, técnicos de laboratorio, trabalhadores agricolas,
tintureiros, bombeiros, funcionarios de hospitais e mesmo cabeleireiros tra-
balham cada vez mais com substancias quimicas cujos efeitos a longo prazo
sao desconhecidos. Mesmo num moderno prédio de escritério, a falta de ven-
tilagcdo ou a exposicdo a radiacdo de terminais de video podem aumentar o
risco de doencas ocupacionais de um ou outro tipo.

Embora tais riscos possam ser considerados como um efeito colateral
inevitavel do desenvolvimento industrial, as pessoas diretamente envolvidas
com a promocdo da saude e seguranca no trabalho sugerem que os emprega-
dores em geral relutam em admitir os riscos, mesmo quando existem evidén-
cias suficientes e sinais iniciais de alarme.

O caso cléassico é encontrado na histéria da inddstria de amianto, que,
até hoje, é responsavel por aproximadamente 50.000 mortes por ano s6 nos
Estados Unidos. Os riscos sdo ha muito conhecidos. Ja em 1918, companhias
de seguro tanto dos Estados Unidos como do Canada pararam de vender se-
guros de vida para quem trabalhava com amianto. Mas a industria continua
a permitir que os empregados trabalhem sem mascaras, algumas vezes com
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poeira tdo espessa que fica impossivel ver além de alguns metros. A indUstria
também ignorou sistematicamente as tragicas consequéncias.

Documentos de acdes legais contra a industria de amianto nos Estados
Unidos sugerem um esquema organizado de acobertamento dos efeitos da-
nosos. Um relatério, de 1980, de uma comissao parlamentar de inquérito da
camara dos deputados dos Estados Unidos sobre crime empresarial ressaltou
que muitas firmas da indistria de amianto fizeram acertos por fora com
operarios que tinham movido processos contra elas. Muitos desses acertos
ocorreram na década de 1930, muito antes delas reconhecerem os riscos re-
presentados pelo amianto.

A histéria da moderna indastria de amianto é tao horrivel quanto a das
industrias de renda e de ceramica em meados do século XIX. As mortes rela-
cionadas com o amianto entre operarios que trabalham em estaleiros de na-
vios e com isolamento continuam com taxas altas; estima-se que de 20 a 25%
morrem de céncer de pulméo, 10 a 18% de amiantose e 10% de céancer
gastrointestinal. Outras mortes relacionadas com o amianto em induastrias
tdo diversas como a de aco, pecas de automoével, construcdo e manutencgéo
de edificios continuam em niveis altos. Embora este caso seja um dos mais
extremos e sérios, ele ndo é de forma alguma, atipico. Assim como a indis-
tria do fumo ha muito nega as ligacdes entre o habito de fumar e o cancer de
pulmao no interesse da lucratividade, as industrias téxicas parecem ndo que-
rer reconhecer os problemas bésicos e relutam em tomar providéncias, até
que sejam forcadas.

Os problemas continuam no Terceiro Mundo, onde empresas internacio-
nais envolvem-se nas mesmas praticas perigosas, livres das regulamentacdes
sobre salde impostas nos paises ocidentais. A evidéncia sobre fébricas peri-
gosas operadas por empresas multinacionais sugere que as praticas de saude
e seguranca estdo muitas vezes cinqlienta anos atrasadas em relacdo aos
padrdes de seus paises de origem. Além dos perigos em fabricas, substancias
guimicas téxicas muitas vezes sdo despejadas em lugares onde outros seres
humanos, especialmente criancas brincando, estdo sujeitos a exposicao direta.

Consideracdes econbmicas prevalecem! Assim como os primeiros indus-
triais do século XIX muitas vezes faziam seus operarios trabalhar ao extremo
por causa dos prejuizos associados com maquinas paradas, os modernos in-
dustriais geralmente parecem ter uma compulsdo a manter suas fabricas
funcionando, apesar das estatisticas sugerirem que nem tudo esta bem. Em-
bora os trabalhadores possam parecer descuidados, e a ma administragéo e a
negligéncia ocorram com freqiiéncia, muitos problemas séo sistémicos. Se os
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acidentes sé@o inerentes a uma fabrica e se 0 uso de substancias quimicas
toxicas é essencial para a produtividade e para ganhar vantagem competiti-
va, 0 bem-estar do trabalhador, em geral, fica em segundo lugar.

As limitagbes da legisagéo

Apesar de ter comecado cedo na Inglaterra, com o Factory Acts de 1833,
a legislacéo frequentemente tem aparecido muito tarde para lidar com pro-
blemas criticos e, em geral, € dificil de ser aplicada, especialmente em relacéo
a ameaca representada pela exposicdo a toxinas: muitos empregados que
moveram acgfes indenizatorias tiveram dificuldade em provar a responsabili-
dade do empregador. Do meio milhdo de pessoas gravemente incapacitadas
por doencas ocupacionais nos Estados Unidos, menos de 5% recebeu inde-
nizacao formal.

Desde a aprovagdo do Occupational Safety and Health Act (OSHA) nos
Estados Unidos, em 1970, e de legislacdo semelhante em outros lugares, a
situacdo melhorou. A intervencdo da OSHA nos Estados Unidos foi acompa-
nhada de uma reduc¢do da ordem de 50% no indice de fatalidade no local de
trabalho. Providéncias em relagdo a problemas especificos, como a doenca de
pulmao marrom, na industria do algoddao, o envenenamento por chumbo,
nas operac¢des com bateria e fundi¢cdo de metais, os acidentes em constru¢des
civis e poeira de gréaos, para mencionar apenas algumas, produziram gran-
des melhorias.

Mas os problemas ainda sdo numerosos. O fato de que é mais barato
pagar indenizacdo do que eliminar acidentes e doencgas, tornando o trabalho
mais seguro, e o fato de que as penalidades sobre as firmas que continuam a
operar fabricas de alto risco ndo sdo suficientemente severas para fecha-las,
perpetuam o problema.

Também as questdes de responsabilidade e de ameaca de ac¢fes judiciais
conjuntas por empregados com a mesma queixa levaram as organizagbes a
adotar uma postura defensiva. Muitas corporag6es, como a indastria do fumo,
rellnem seus recursos para demonstrar que ndo existe nenhum risco. Quan-
do os acidentes acontecem, a prudéncia organizacional sugere que € muito
melhor para a empresa deixar que o trabalhador mova um processo contra
ela para obter indenizacdo do que assumir qualquer responsabilidade.

A legislacdo em geral exige a presenca de agentes de seguran¢ca em or-
ganizacdes de alto risco. Mas como eles sdo pagos pela empresa em questéao,
ficam presos num conflito de papéis entre a seguranca e as consideracfes
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econbmicas. Muitos acabam fazendo um papel mais voltado a garantia de
gque suas organizacdes fiquem bem com os fiscais do governo. Conseqiente-
mente, as relagdes entre os funcionarios da seguranca e os fiscais, muitas
vezes, se transformam num elaborado jogo organizacional.

Como diz um funcionério da Seguranca numa unidade manufatureira:

As taticas empregadas dependem do fiscal do governo. Tem o que
geralmente gosta de ditar algumas normas sem importancia. Ele esta
perto de se aposentar, ndo quer confusdo e quer evitar a papelada que
resulta da emissdo de diretrizes sérias. . . neste caso, a tética é criar
infracbes pequenas, bastante Obvias, para que 0 inspetor ndo tenha que
procurar problemas. . . [Assim], itens como placas nas saidas de emer-
géncia com a lampada queimada ou cercas de protecdo que ndo sdo
suficientemente altas ndo sdo consertadas quando esta chegando a data
da inspecdo ... No caso do fiscal mais jovem, conhecido como rigido, e
gue quer fazer seu nome para conseguir uma promocdo, tudo precisa
estar impecavel. Neste caso, entdo, uma determinada maquina ou pro-
cesso reconhecidamente em condigdes precarias € examinado antes da
inspegdo, para que as providéncias possam ser plangadas e orcgadas.
Entdo, quando ocorre a inspecdo, O inspetor é indiretamente encorajado
a desativar a maquina, satisfazendo assim suas proprias regras. Esse
estratagema consegue minimizar as inconveniéncias e projeta uma boa
imagem, porque recebemos poucas instrucbes para fazer melhorias.

As organizacBes esforcam-se para parecer bem nos relatorios oficiais,
reduzindo o numero e a gravidade dos danos potenciais efetivamente identi-
ficados por meio de varios tipos de expedientes. Elas podem influenciar a ma-
neira como os acidentes e riscos sdo classificados ou reduzindo o nimero de
dias de trabalho perdidos por ferimentos, encorajando os empregados feridos
a ir trabalhar em troca de serem colocados em trabalhos féceis. A tentativa de
controlar os acidentes por meio da legislacdo frequentemente encoraja este
tipo de comportamento, enquanto que as atitudes subjacentes e 0s riscos
continuam inalterados.

Naturalmente, embora haja muitos empregadores que ndo levam a sau-
de e a seguranca a sério, existem muitos que os levam. Também existem
muitos trabalhadores que se aproveitam das regras, regulamentacdes e es-
guemas de indenizagdo. A idéia marxista de que a maioria dos empregadores
sdo "vampiros" inescrupulosos que deliberadamente sugam o sangue do tra-
balhador €, sem ddvida, um exagero, assim como a idéia generalizada de que
a maioria dos trabalhadores sdo falsos e aproveitadores. Embora haja muitos
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casos nos extremos, a verdade estd em algum ponto intermediario: algum
lugar consistente com a idéia geral de que em muitas situagfes o resultado
tende avir em primeiro lugar e a seguranga, em segundo. Os criticos radicais
da moderna organizacdo argumentam que muitas organiza¢gbes continuam
a defender seus interesses, explorando e dominando a saide e o bem-estar
dos empregados.

Stress e vicio de trabalhar

Nossa discusséo até este ponto enfatizou mais os riscos de natureza fisi-
ca envolvidos no trabalho. Neste caso, muitas das vitimas pertencem ao mer-
cado de trabalho secundario, um fato que novamente enfatiza o impacto
diferencial das organizacdes sobre diferentes setores da populacéo trabalha-
dora. No entanto, aqueles que pertencem ao mercado de trabalho primario
também se tornam vitimas de certos riscos, especialmente dos diferentes ti-
pos de stress. Embora os trabalhadores de "colarinho-branco”, em média, te-
nham menor probabilidade do que os trabalhadores bracais de serem mortos
ou seriamente feridos em acidentes de trabalho, ou de serem diretamente
expostos a toxinas perigosas, eles tém uma probabilidade muito maior de
sofrer de doencgas do coracdo, Ulceras e estafa mental em conseqiiéncia do
trabalho.

Stress e riscos no trabalho

As doencas do coracdo, frequentemente rotuladas como "matadoras de
executivos", estdo sendo cada vez mais consideradas como um problema que
afeta as pessoas em situacOes de trabalho estressantes. N&o somente os tra-
balhadores de "colarinho-branco" como também os trabalhadores bragais e
as mulheres que enfrentam o problema de cuidar de uma familia e ainda
trabalhar em tempo parcial ou integral, freqientemente sofrem dessa doen-
¢a. O problema é endémico em situacdes estressantes de todos os tipos e pare-
ce ser resultado de uma rede complexa de fatores. As condic¢des de trabalho
de uma pessoa, sua fungdo, aspiracdes a carreira e a qualidade de suas rela-
¢Bes no trabalho interagem com a personalidade, influenciando os niveis de
stress e 0 bem-estar fisico e mental. Uma pessoa de personalidade do "tipo A",
movida pela compulséo para controlar seu ambiente de trabalho, ambiciosa,
orientada para o sucesso, competitiva, impaciente e perfeccionista € sempre
uma séria candidata a ter doencas do coracdo. As pessoas que trabalham
com alguém com esse tipo de personalidade também correm riscos, porque a
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personalidade "tipo A" geralmente cria muita tenséo para as outras no ambien-
te de trabalho. A tensdo, frustracdo e raiva que geralmente acompanham
uma sensacdo de impoténcia, como a experimentada pelas pessoas sem pers-
pectivas para o futuro em seus empregos de operérios ou de funcionarios de
escritérios, também aumentam o risco de colapso fisico e mental.

Estima-se que algo entre 75 e 90% das consultas médicas nos Estados
Unidos tém relacdo com o stress. O custo estimado para a industria € de algo
entre $ 200 bilh6es e $ 300 bilhGes por ano. Pesquisas feitas pelas companhias
de seguro entre os trabalhadores americanos descobriram que mais de 40%
dos empregados acham seus trabalhos extremamente estressantes. Para as
mulheres, o stress é identificado como o problema nimero um, apontado
como uma grande preocupacdo por uma média de 60% das mulheres na
faixa de 40 anos de idade em funcbes profissionais e gerenciais e por 67% das
maes solteiras. O excesso de trabalho, horarios muito dificeis, incerteza, medo
de perder o emprego, problemas econémicos, conflitos familiares e outros
elementos contextuais sdo fatores importantes em muitos grupos ocupa-
cionais.

O alto nivel de stress estd correlacionado com a crescente violéncia fisica
no ambiente de trabalho. Dados coletados pelo Ministério da Justica ameri-
cano revelam que o niumero de agressdes relacionadas com o trabalho hoje
estd em torno de um milhdo por ano. Homicidios estdo em segundo lugar
como causa de morte no trabalho em geral, e em primeiro lugar entre as
mulheres. Todo més, cinco ou seis empregados sdao mortos em homicidios
relacionados com o trabalho.

Embora se possa fazer muita coisa para se modificar os niveis de stress e
de tensdo no trabalho - por exemplo, por meio da estruturacdo adequada de
cargos e tentativa de desenvolver relagcBes equilibradas entre o trabalho e a
vida fora do trabalho -, parece que certa dose de stress € endémica. Na verda-
de, as organizacBes beneficiam-se do problema e, algumas vezes, criam stress
deliberadamente, como meio de promover a eficiéncia organizacional. Em-
bora, do ponto de vista de muitos especialistas, certa dose de stress possa ser
benéfica, o stress indevido tem impacto prejudicial a longo prazo, por causa
das doencas e de tempo de trabalho perdido, e de seu impacto negativo na
gualidade de vida em geral. A sensacdo em certos grupos é de que o problema
esta quase fora de controle. A hipercompeticdo no ambiente econémico glo-
bal com a busca de melhoria continua e destruicdo criativa resultam num
ambiente de trabalho hipertenso.
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Poucas pessoas sentem-se completamente seguras em suas func¢des. Elas
javiram, muitas vezes, o fendbmeno do "bagaco de laranja", de Arthur Miller,
acontecer com amigos, parentes e vizinhos. O achatamento das organizacdes
e a consequente reducdo de recursos eliminaram grande parte da reserva
gue funcionava como um amortecedor, por meio do qual as pessoas podiam
moderar as pressfes organizacionais.

0] impacto estressante  da  informatica

A informatica criou uma expectativa de acdo instantanea, mesmo em
relacao a problemas dificeis. Ela também levou a um aumento da supervisao.
Por meio do uso de programas sofisticados e de sistemas de informacdo on-
line, vendedores, operadores de telefone, equipes de producédo e pessoal de
servigos podem ser submetidos a controle constante. Sua produtividade pode
ser medida e atualizada a cada minuto do dia. Em alguns escritorios e fébri-
cas, as Ultimas estatisticas sobre produtividade das pessoas ou grupos podem
ser continuamente exibidas como um lembrete de qudo bem ou qudo mal
alguém vai indo em relagdo as expectativas. Nem é preciso dizer que o stress
em tais situacdes € extremamente alto.

O vicio de trabalhar como uma doenca ocupacional

Mesmo quando as pessoas gostam de seu trabalho, as pressdes nas em-
presas modernas podem levar esse "prazer". Para progredir ou simplesmente
para manter sua posicdo atual, muitos executivos e novatos com pretensdes
de progredir geralmente acham que precisam demonstrar uma completa iden-
tificacho com suas organizacdes e cumprir as normas organizacionais que
exigem refeicbes apressadas ou até perdidas, além de longas horas de traba-
Iho seis ou sete dias por semana.

O resultado, naturalmente, € o "maniaco por trabalho". O trabalho tor-
na-se um vicio e uma muleta, resultando num desenvolvimento pessoal dese-
quilibrado e criando problemas para a vida familiar. O maniaco por trabalho
tende a estar sempre sob presséo, ter pouco tempo livre para a familia e estar
freqientemente ausente de casa. Muitas vezes, 0 progresso na carreira re-
quer frequentes mudancas de fungdo, algumas envolvendo mudanca de ci-
dade. O impacto negativo sobre a vida familiar e a incidéncia de desintegra-
tdo de familias e de casamentos é enorme. No caso de casais em que 0s dois
tem uma carreira, as pressdes e tensfes sdo ainda maiores. Embora as esco-
jtas que determinam esses eventos, sejam feitas pelos préprios individuos
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envolvidos, em muitos casos eles sdo motivados pelo desejo de cumprir as
normas e valores que se tornaram praticas-padrdes no mundo organizacional.

Politica organizacional e organizacdo radicalizada

A idéia de que as organizacdes usam e exploram seus empregados rece-
be grande apoio e explica importantes atitudes, crencas e préticas em muitas
organizacgBes. Ela nos ajuda a entender porque os trabalhadores e a adminis-
tracdo muitas vezes se véem em amargo conflito e porque, com o corte de
niveis executivos, muitos administradores agora se véem compartilhando a
incerteza e o ceticismo em relacdo a sua funcdo na moderna corporacdo. Do
ponto de vista de um membro do mercado de trabalho secundario que sofre
desemprego periédico, de acordo com os altos e baixos dos negécios, ou que
esta num cargo de baixo status que valoriza e utiliza poucas de suas habilida-
des, ou que sofre acidentes relacionados com o trabalho ou riscos de intoxi-
cacdo sem indenizacdo, pode fazer muito mais sentido considerar as organi-
zacbes como campos de batalha do que como equipes unidas ou coalizdes
amigaveis. Os trabalhadores fazem-se as seguintes perguntas:

e Como podemos sentir que pertencemos a uma equipe se ndo temos
certeza de que ainda estaremos empregados na préxima semana?

e Como podemos acreditar que somos parte de uma comunidade de
interesses comuns quando diferencas de status e privilégios séo Obvias
e numerosas?

Nestas circunstancias, parece bastante razoavel que se considerem par-
te de um grupo de pessoas exploradas e prejudicadas e se juntem com seus
companheiros para tentar extrair algum ganho ou beneficio de seus empre-
gadores. Isto € 0 que tem feito os sindicatos prosperarem, transformando as
organizagbes em mundos divididos que refletem e acentuam as divisbes de
classe encontradas em toda a sociedade.

Em casos extremos, estas divisdes muitas vezes se tornaram t&o profun-
das quanto a divisdo entre fac¢c6es em guerra, criando "organizacdes
radicalizadas", como as encontradas na mineracdo e nas industrias pesadas.
Aqui, a diferenca entre funcionarios de escritério e operarios sempre foi mui-
to clara, sendo simbolizada e reforcada na vida diaria pelos direitos e privilé-
gios de cada grupo.

Em média, empregados de escritério desfrutam de condicbes de traba-
Ilho mais limpas e seguras, horario de trabalho mais regular, maiores benefi-
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cios, férias mais longas e salarios mais altos do que seus colegas operarios.
Eles tém desfrutado de culturas corporativas que refletem seus privilégios e
gue, conseqientemente, afirmam o status inferior de seus colegas operarios.

Um exemplo € a firma inglesa de montagem de automéveis, na qual
existiam salas de refeicdes separadas para operarios e pessoal de escritorio.
As salas eram proximas, mas constituiam mundos a parte. Na sala do pessoal
de escritdrio, podia-se almocar e degustar um copo de vinho servido por gar-
conete uniformizada numa mesa atraente. Na sala da fabrica, os operarios
tinham que ficar em fila para se servirem e tinham que comer com talheres
de pléastico, em longas mesas sem toalha. Talheres de metal poderiam ser
usados - desde que o operario pagasse um depdsito!

Nao é preciso dizer que os operarios ndo sentiam que faziam parte da
mesma equipe que o pessoal da administracdo e, muito menos, do grupo de
acionistas. Eles sabiam que estavam em lados opostos e comportavam-se de
acordo. Um clima de campo de batalha era a norma.

E interessante que com o0s reajustes fiscais e a reducdo do emprego na
década de 1990, muitos funcionarios de escritério comecaram a adotar a
mesma posi¢cdo. Mesmo as burocracias de colarinho-branco, que antes eram
consideradas como instituicées seguras e privilegiadas da classe média, tor-
naram-se radicalizadas por meio de greves, paralisacdes e batalhas pela ga-
rantia de emprego. Como resultado, as relacdes tornaram-se hostis e tensas,
€ as pessoas passaram a agir com um minimo de confianca, pressupondo que
sempre correm o risco de serem exploradas de alguma forma.

Nas décadas de 1970 e 1980, quando os conflitos entre administracéo e
forca de trabalho atingiram o auge, representantes da alta administracéo
tendiam a adotar uma ideologia unitaria ou pluralista, enfatizando a neces-
sidade de trabalho de equipe ou de uma atitude de "acionista" em relacédo a
resolucéo de problemas, como um meio de mudar as atitudes de "nés e eles".
Mas, desde a década de 1980, o campo de batalha mudou e surgiram novas
taticas e estratégias.

A mudanca para a fabricacdo automatizada e a decisdo por parte de
muitas empresas importantes de realocar as operacdes em paises de Terceiro
Mundo, com méo-de-obra barata e néo sindicalizada, abalaram o poder dos
sindicatos do mundo ocidental. Em razdo de uma menor demanda por mao-
de-obra e um crescente desemprego estrutural criado pela realocacdo das
fabricas, o apoio a militancia sindical declinou. O medo e a incerteza substi-
tuiram o sentimento de poder, confianca e forca que caracterizou os tempos
iniciais. Isto abriu caminho para que a administracdo praticamente passasse
a ditar os termos das negociacfes com os empregados e a obter uma revira-
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volta das condicdes bésicas de emprego que nos tempos de sindicalismo forte
teriam sido impossiveis.

um " novo brutalismo" ?

A tendéncia para o dominio por parte da administracdo tem sido tao
drastica e extrema que na Europa continental ela é conhecida como o "novo
brutalismo". A busca insensivel de eficiéncia e lucros, as custas de considera-
¢bes de ordem humana, esta levando o capitalismo de volta aos moldes do
século XIX e comeco do século XX. A ideologia da administracdo atende as
necessidades da acumulacéo de capital acima de tudo. Noticias sobre as ulti-
mas demissdes sdo freglentemente acompanhadas de noticias sobre lucros
recordes, salientando o conflito de interesses entre capital e trabalho.

Cada vez mais, a critica ndo se limita as alas radicais esquerdistas. Ela
tornou-se geral. Em meio aos enxugamentos nas empresas, nos meados da
década de 90, a revista Newsweek publicou um artigo de capa sobre os "Mata-
dores Corporativos". Esse artigo mostrava fotos de altos executivos, acompa-
nhadas de detalhes sobre seus salarios, de alguns milhdes de ddlares por ano,
e 0 numero de empregados que tinham sido demitidos nos anos anteriores:
74.000 na GM, 60.000 na IBM, 50.000 na Sears e 40.000 na AT&T, para citar
apenas algumas empresas. O fato de uma revista conservadora como essa ter
usado uma imagem extrema para capturar a realidade da vida corporativa
simboliza a crescente preocupacdo e cinismo que as pessoas sentem sobre o
papel e os interesses da moderna corporagéao.

Na Alemanha, onde o sistema de co-determinagcdo estabeleceu comis-
sbes conjuntas de mao-de-obra e administracdo nos niveis mais altos da em-
presa, a tendéncia foi blogueada. Tem havido uma tentativa deliberada para
integrar os interesses do capital e do trabalho. O compartilhamento do traba-
Iho tem substituido demissdes e tem havido uma tentativa deliberada para
manter os niveis de salarios e beneficios sociais. Mas, com o desenvolvimento
dos sistemas de producao globalizados de baixos salarios, é muito dificil pre-
servar politicas nacionais. A economia global ndo admite limites no que diz
respeito aos aspectos econdmicos da producdo. Embora as regras sobre con-
tetdo local possam exigir que as empresas globais produzam no local onde
guerem vender, a tendéncia, em muitas indastrias globalizadas, é ir para os
centros produtores de baixo custo, onde quer que eles estejam. Agora a bata-
Iha entre administracdo e forca de trabalho esta sendo travada num campo
global, e estd intimamente ligada com o papel das multinacionais na econo-
mia mundial. Vamos tratar agora desta dimensdo da critica radical da orga-
nizagéo.
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TEORIA ORGANIZACIONAL RADICAL: MULTINACIONAIS
E A ECONOMIA MUNDIAL

A operacdo da economia mundial estd dominada pelas atividades de
empresas gigantes, geralmente chamadas de "multinacionais", ou "globais
ou "transnacionais". Elas hoje respondem por 70% do comércio mundial.
Existem mais de duas mil empresas com vendas superiores a $ 2 bilhdes por
ano. Muitas delas tém vendas de mais de $ 50 bilhGes. As maiores empresas,
incluindo Mitsubishi, Mitsu, Itochu, Sumitomo, GM, Marubeni, Ford, Exxon,
Royal Dutch Shell, Toyota e Wal-Mart tém vendas anuais maiores do que o
produto nacional bruto de muitos paises. Nao é de admirar que tenham sido
descritas como estados soberanos e que tenham um grande impacto na poli-
tica internacional e na economia mundial.

Empresas multinacionais com matrizes no Japdo e nos Estados Unidos
dominam a lista das maiores companhias. Até o comec¢o da década de 1970,
a hegemonia dos Estados Unidos era inquestionavel, mas o Japao tornou-se a
forca dominante. As maiores multinacionais incluem industrias eletrénicas,
de automével, petréleo, seguros, varejo e uma variedade de outras firmas, e
em geral operam em paises de todo o mundo. Muitas tém interesses diversifi-
cados e sdo controladas por acionistas; algumas sao total ou parcialmente
controladas por governos.

No final do século XIX e comec¢o do século XX, testemunhamos o cresci-
mento e proliferacdo das multinacionais, juntamente com desenvolvimentos
na economia capitalista mundial. Empresas grandes e especializadas foram
as primeiras a aparecer, acumulando grande concentracdo de recursos
econbmicos e poder quase monopolistico com opera¢cdes em muitos paises.
Em meados do século XIX, em conseqiiéncia da lei antitruste, que visava con-
ter a influéncia dessas organizagdes, surgiram os conglomerados diversifica-
dos. Estes se transformaram em firmas que tentavam controlar os suprimen-
tos de matérias-primas basicas, desenvolver uma carteira com diferentes ti-
pos de investimentos, garantir-se dos riscos associados a localizagdo, operan-
do em muitos lugares ao mesmo tempo, fazer investimento externo defensivo
para proteger-se das oscilagBes dos negécios ou das politicas de um dnico
governo e abrir novos mercados para produtos que estavam chegando a um
estagio de maturidade nos mercados mais antigos.

Este forte padréo de controle centralizado tem sido mantido ao longo do
século, mas como salientou Peter Drucker, tem sido acompanhado de uma
ampliacdo da base de proprietarios por meio da atuacdo dos fundos de pen-
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sdo e outros canais de investimento institucional. A tendéncia produziu uma
forma de "sociedade pos-capitalista’, onde a l6gica da acumulacao de capital
ainda domina o sistema, mas com as recompensas sendo canalizadas para
um novo grupo de proprietarios.

As multinacionais como poténcias mundiais

A proliferacdo das multinacionais teve grande repercussdo sobre as es-
truturas de poder em todo o mundo. Muitas organizacfes modernas sdo
maiores e mais poderosas do que estados-nagfes, mas ao contrario destes,
nao tém que prestar contas a ninguém, a nao ser a elas mesmas. As atividades
de muitas multinacionais sdo altamente centralizadas, suas subsidiarias es-
trangeiras sdo estritamente controladas por meio de diretrizes, regras e regu-
lamentacBes estabelecidas pela matriz. As subsidiarias tém que se reportar
regularmente a matriz e seu pessoal geralmente tem muito pouca influéncia
sobre as decisfes-chave que as afetam. Os executivos em paises estrangeiros
geralmente atuam como gerentes de filiais, desenvolvendo iniciativas locais,
mas dentro das diretrizes estabelecidas pela matriz. Como a matriz € que
realmente controla o futuro dos executivos na empresa, 0s interesses da ma-
triz quase sempre suplantam os interesses locais. Os recursos das multina-
cionais também sdo geralmente geridos de tal forma que cria-se uma depen-
déncia em vez de autonomia local.

Dominacao global

Sempre que examinamos as multinacionais, somos colocados face-a-
face com seu poder monolitico e o fato de que o século XX testemunhou uma
transformacao de alcance mundial. O poder ndo é apenas econémico. Ele é
também cultural e politico. Um exemplo é a alianga feita entre o Mc Donald's
e a Disney. Ao se juntarem, as duas empresas criaram uma poténcia global

gue tera um impacto social maci¢co sobre osjovens do mundo inteiro.

De todas as organizagdes, as multinacionais sdo as que estdo mais pro-
ximas de concretizar os piores medos de Max Weber com relacdo a como as
organizagles burocréaticas podem tornar-se regimes totalitarios servindo aos
interesses das elites, onde os detentores do controle podem exercer um poder
"praticamente indestrutivel". Embora a propriedade esteja amplamente
diversificada e, num sentido idealista, reflita o que Peter Drucker chama de
"socialismo dos fundos de pensédo"”, a gestdo ainda é altamente centralizada.
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Os "proprietarios", na realidade, ndo tém condi¢cBes de saber o que esta acon-
tecendo, especialmente em um nivel detalhado, porque em geral as multina-
cionais controlam uma rede de empresas subsidiarias. O poder estd firme-
mente concentrado nas maos da alta administragéo.

Historicamente, as multinacionais tém tentado alcancar o dominio glo-
bal por meio de um abastecimento mundial de matérias-primas a pregos mais
baixos possiveis, com vistas a producdo e comercializacdo de bens e servigos
nos mercados mais lucrativos. Pelo antigo modelo, a multinacional operava
de sua base nacional e penetrava nos mercados externos a distancia. Hoje, a
tendéncia é criar uma presenca forte e simultanea em vérias areas-chave do
mundo.

Kenichi Ohmae sugere que 0s Ultimos anos do século XX assistiram a
mudanc¢a para o que ele chama de "triade de poder" - uma penetragdo e
presenca simultédneas do Japdo, Comunidade Européia e América do Norte.
Em vez de vender "clones" de produtos e servicos em todo o mundo, as com-
panhias internacionais agora encontraram maneiras de entrar nessas trés
bases de poder com bens diferenciados que otimizam a exploragdo dos mer-
cados regio-nais. Isto requer novas estratégias e o uso de aliancas e consor-
cios internacio-nais por meio dos quais as empresas alavancam o poder uma
da outra. Estas estratégias criam estranhos parceiros. Por exemplo, a alianga
entre GM e Toyota. Concorrentes como estes podem alavancar a distribuicéo,
producdo e outros pontos, um do outro, de maneiras mutuamente benéficas.
Se um fabricante localizado nos Estados Unidos pode unir-se a empresas eu-
ropéias e japonesas com forte distribuicdo, considerdveis ganhos podem ser
conseguidos por todos.

As multinacionais ha muito estdo fazendo este tipo de colaboracéo por
meio de cartéis internacionais, embora estes sejam ilegais em muitos paises.
Elas também reduziram a concorréncia entrando em acordos de protecédo do
mercado doméstico, 0os quais estabelecem territérios exclusivos, que os con-
correntes tém que evitar, ou nos quais 0s concorrentes contentam-se com a
participacdo de mercado existente, deixando a firma dominante sem concor-
réncia, a ndo ser a de firmas pequenas de fora do cartel. Acordos de "territo-
rio de caca" muitas vezes definem o grau de concorréncia permitido em mer-
cados estrangeiros, em geral dando preferéncia a determinados padrdes de
dominacédo tradicional de mercados. Acordos em relagdo ao intercAmbio e
transferéncia de tecnologia e direitos de patentes também tém diminuido a
competicdo nesta esfera.
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Com os novos padrfes de aliancas internacionais, estas préaticas atingi-
ram novo nivel de sofisticacdo e aumentaram o ja imenso poder das multina-
cionais, ajudando a evitar batalhas mutuamente destrutivas entre os gigan-
tes, controlando os termos em que irdo brigar.

I mpacto politico

Os esforcos das multinacionais para controlar seu ambiente também se
estendem aos dominios da propria politica. As grandes empresas frequen-
temente usam seu imenso poder de influéncia politica para criar condigfes
gue lhes sejam favoraveis. Neste ponto, talvez mais do que em qualquer outra
atividade, o significado politico das multinacionais como poténcias mundiais
seja marcante, uma vez que geralmente tém condi¢cdes de exercer grande
influéncia sobre os governos dos paises onde estdo instaladas, especialmente
guando uma nacao tem forte dependéncia de sua presenca ou de algum as-
pecto de sua operacéo.

Embora os assuntos em que as multinacionais geralmente queiram in-
fluenciar sejam econ6micos, elas muitas vezes se envolvem diretamente e, as
vezes, ilegalmente, no processo politico. Por exemplo, quando os objetivos
econdmicos de uma multinacional estdo em conflito com a linha de acdo do
governo, é muito facil para a multinacional envolver-se em atividades desti-
nadas a mudar as diretrizes econdmicas e sociais do governo. Com isso, ela
pode ser levada para a arena politica e tornar-se explicitamente politica e
ideoldgica em suas atividades, embora geralmente atue atras do palco.

O caso cléssico e notorio é o envolvimento da ITT nos negécios do Chile,
onde conspirou para impedir a eleicdo do presidente marxista Salvador
Allende. Em conjunto com a CIA, a ITT procurou criar 0 caos econémico
dentro do Chile, e com isso encorajar um golpe militar, oferecendo a Casa
Branca uma soma de "até sete digitos" para impedir Allende de chegar ao
poder.

As multinacionais sédo, em geral, uma forga politica sem responsabilida-
de politica. O episodio chileno, embora extremo em suas caracteristicas, des-
taca as contradi¢cdes que surgem quando poderes fortemente autoritarios,
como as multinacionais, sdo permitidos em estados democraticos, pois estdo
em condi¢des de obrigar 0os governos a ser mais sensiveis aos interesses des-
sas empresas do que aos das pessoas que os elegeram.

Podemos ver agora por que os defensores da estrutura de referéncia ra-
dical apontam a existéncia das multinacionais como uma outra evidéncia do
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antagonismo geral de interesses entre o povo e as corporacdes. O simples
poder das multinacionais e dos cartéis a elas associados, as aliancas e esque-
mas interligados de propriedade e controle que unem esses grupos criam uma
economia mundial dominada por organiza¢cdes onde o poder do dirigente
empresarial € muito maior do que o do politico eleito e do publico em geral.

Multinacionais: um histérico de exploracgao?

Os defensores das multinacionais véem-nas como forgas positivas no
desenvolvimento econémico, criando empregos e trazendo capital, tecnologia
e conhecimentos para comunidades ou paises que poderiam ter dificuldade
em desenvolver estes recursos sozinhos. Seus criticos, no entanto, tendem a
vé-las como poderes autoritarios que visam a explorar 0s paises ou comuni-
dades que as recebem e a tirar tudo que puderem. O argumento identifica os
dois lados de um grande dilema, em que as diretrizes que atendem aos inte-
resses de uma firma multinacional podem né&o ser do interesse da comunida-
de ou nacdo em que ela esta localizada. Entdo, dado o imenso poder da firma
multinacional, o pais geralmente tem que confiar que ela tera responsabili-
dade social.

O histérico das multinacionais quanto a isto, no entanto, deixa muito a
desejar. Os sistemas de decisdo altamente centralizados freqlientemente sig-
nificam que o0s interesses da corporacdo em relacdo a lucratividade, cresci-
mento e desenvolvimento estratégico da multinacional como um todo tém
prioridade sobre os interesses locais da comunidade ou nagdo que a recebe.
Quando consideracdes estratégicas levam a dire¢cdo de uma multinacional a
retirar seus investimentos de uma determinada inddstria, fechar uma deter-
minada féabrica ou reestruturar suas opera¢des internacionalmente, as con-
sequéncias podem ser devastadoras para as comunidades ou paises envolvidos.

Por exemplo, a busca de mao-de-obra mais barata e nado sindicalizada
levou muitas firmas a mudar de cidades de custo relativamente alto no Cana-
da e norte dos Estados Unidos para os estados sulinos, México, Brasil ou Asia.
O efeito foi a criacdo de grandes éareas de declinio regional ou urbano. Os
resultados sdo particularmente marcantes em comunidades pequenas, onde
a decisdo da multinacional de encerrar as operacdes de uma fébrica grande
pode retirar a vitalidade da comunidade. O éxodo regional também cria de-
semprego estrutural maci¢o, aumentando o fardo sobre a previdéncia social
e intensificando os problemas fiscais dos governos. A amarga ironia é que
freqiientemente muitas dessas decisdes sdo tomadas ndo porque uma deter-
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minada fébrica ou conjunto de operacfes ndo € lucrativo, mas porque a em-
presa acredita que é possivel ter lucro maior em outro lugar.

Acontecimentos semelhantes s@o encontrados em centros industriais e
de mineracédo decadentes da Europa, onde o fechamento de minas de carvao
e de usinas siderdrgicas acarretam o declinio econdbmico e social de regides
inteiras. Estas comunidades muitas vezes sentem que foram usadas e sugadas
e agora estdo sendo descartadas porgue ndo sdo mais necessarias. Os senti-
mentos de ressentimento e exploracdo sdo particularmente intensos quando
as fabricas e minas fechadas sé@o lucrativas, mas nédo o suficiente do ponto de
vista da empresa.

Conflitos com a nagdo anfitria

O fato de que os interesses da corporacdo e os da comunidade nem sem-
pre sdo coincidentes é um truismo a todas as organizacdes, ndo apenas as
multinacionais. Mas a escala de opera¢cfes das multinacionais é tdo imensa
que as conseqiéncias de suas decisdes sdo particularmente importantes. llus-
tramos este ponto salientando como mudancgas na estratégia corporativa,
mesmo que sejam sO para aumentar as taxas de lucro, podem originar mu-
dancas socioecon6micas de grande alcance. Da mesma forma, as decisdes
das multinacionais de mudar seu capital liquido de um pais para outro para
aproveitar taxas de juros diferenciais podem ter grande impacto na balanca
de pagamentos internacionais do pais em questdo. Ou uma decisdo de seguir
uma determinada linha de desenvolvimento corporativo pode ter grande im-
pacto sobre o planejamento econémico nacional e regional, distorcendo o
padrdo de relagdes que a regido ou nacdo anfitrid gostaria de estimular.

Por estas e muitas outras razdes, as comunidades e nag6es freqlientemente
se véem no dilema de querer atrair as multinacionais mas, ao mesmo tempo,
temem as conseqiiéncias, porque sabem que seus interesses podem entrar
em conflito. Algumas nacbes, como o Canada, onde a participacdo estrangei-
ra em muitos setores industriais é superior a 50%, reconheceram abertamen-
te a existéncia desses conflitos e tentaram, sem sucesso, regulamentar as
condi¢cBes sob as quais as multinacionais teriam permissdo para atuar no
pais. No entanto, existe um dilema de que quanto mais o pais anfitrido tenta
controlar as préticas das multinacionais, menos atraente o pais torna-se para
o investimento estrangeiro. Entdo, a multinacional e o pais anfitrido frequen-
temente acabam numa relacdo de dominacédo e dependéncia ou como blocos
de poder rivais, cada um tentando determinar as condi¢Bes sob as quais o
outro deve operar. Até agora, parece que as multinacionais estdo ganhando a
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batalha. Cada vez mais as na¢des estdo tendo que reconhecer que ndo podem
controlar ou gerir o que acontece dentro de suas proprias fronteiras.

O impacto das multinacionais nos paises ocidentais pode ser prejudicial,
mas seu impacto sobre o Terceiro Mundo tem sido, sem ddvida, muito pior.
Os criticos as véem como os modernos saqueadores, explorando 0s recursos
naturais e outros tipos de recursos para fins proprios. Naturalmente, as
multinacionais ndo se véem dessa maneira. Elas acham que suas atividades
ajudam a desenvolver o mundo ndo industrializado, apesar das dificuldades
criadas pela publicidade negativa sobre os malfeitos de uma minoria social-
mente irresponsavel, pela propaganda contra as grandes empresas, feita pe-
los criticos de esquerda e, algumas vezes, por governos estrangeiros ingratos
e hostis que ndo honram seus contratos. Embora as multinacionais reconhe-
¢am que suas atividades devam sujeitar-se a certas regras de conduta, elas
argumentam que sua influéncia é positiva e que as multinacionais e os paises
anfitrides podem operar de uma maneira que beneficie a ambos. O debate é
acalorado e existem argumentos contra e a favor de cada um dos lados.

A critica das multinacionais no  Terceiro Mundo

1. O €feito das multinacionais sobre as economias dos paises anfitrides &
basicamente de exploracdo. As multinacionais no Terceiro Mundo tra-
dicionalmente tém estado profundamente envolvidas na extracdo
de matérias-primas e géneros alimenticios. Mais recentemente, elas
se envolveram na fabricacdo de produtos. Em ambos os casos, o con-
trole das operacgdes, tecnologia e receitas esta nas maos das multina-
cionais e de seus paises de origem, e o resultado final € que os paises
do Terceiro Mundo estdo mais dependentes delas do que quando o
processo teve inicio.

A introducdo da empresa multinacional tende a eliminar a agricul-
tura local e a indlstria e artesanato tradicionais, criando uma forca
de trabalho assalariada e um mercado de trabalho n&o qualificado.
Artesdos qualificados e fazendeiros vdo trabalhar na lavoura e em
fébricas por um salario de subsisténcia, exatamente como fizeram
na Europa e América do Norte ha séculos. E, exatamente como o0s
proprietarios de fébricas na Revolugdo Industrial, que exploraram
esta forca de trabalho, as corporagcBes continuam a fazer isso no
Terceiro Mundo.
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As multinacionais exploram as populacdes locais, usando-as como es
cravos assalariados, muitas vezes substituindo o trabalho sindicaliza-
do do Ocidente. Em fabricas de propriedade de multinacionais, no
Terceiro Mundo, homens, mulheres e criancas algumas vezes traba-
Iham 10, 12 ou mais horas por menos de um délar por dia. Ndo é de
se surpreender que a industria mude das cidades do Ocidente para
fébricas no Terceiro Mundo a uma velocidade incrivel. A AFL-CIO
estimou que s6 os Estados Unidos perdem um milhdo de empregos a
cada 5 anos para essas fontes de trabalho barato e explorado.

Embora as multinacionais aleguem que estdo levando capital e tecnologia
para paises ndo industrializados, o resultado geralmente é uma saida
liquida de capitais e o controle sobre a tecnologia que introduzem. Es-
tima-se que algumas vezes as multinacionais levantam até 80% de
seu capital de fontes locais. Seu investimento direto, em geral, é rela-
tivamente pequeno, elevando o retorno gerado pelos lucros sobre
seu proprio capital a alturas vertiginosas. Em certos setores, estima-
se que ataxa de retorno sobre o capital investido pelas multinacionais
chega a 400% ao ano. Como é comum o repatriamento de grande
proporcdo dos lucros para as matrizes, ou seja, o pais de origem, é
facil ver como a saida liquida de capital da nacdo anfitria pode au-
mentar. Torna-se extremamente dificil para os paises do Terceiro
Mundo tirar algum beneficio de longo prazo da presenca das multi-
nacionais, uma vez que os governos anfitrides geralmente nédo ga-
nham nada com sua operacgéao.

A gravidade deste problema tem sido exacerbada por todos os tipos
de ajuda estrangeira oferecida por agéncias, como o Banco Mun-
dial, o Fundo Monetario Internacional e a Agéncia Americana de
Desenvolvimento Internacional. Freqlentemente, esta ajuda assu-
me formas que promovem ligagcBes com empresas multinacionais e,
a longo prazo, contribui para saida liquida de capital. Este problema
€ claramente ilustrado pelo fato de que a divida internacional dos
paises do Terceiro Mundo hoje é maior do que o capital originalmen-
te emprestado, e os pagamentos anuais de juros quase sempre exce-
dem o valor do auxilio prestado. Estima-se que os paises devedores
do Terceiro Mundo transferem mais de US$ 20 bilhdes por ano. Em
outras palavras, os paises do Terceiro Mundo estdo pagando para o
Ocidente muito mais do que receberam.

Criticas semelhantes podem ser feitas a exportacdo de tecnologia.
Embora se dé muita importancia ao conhecimento especializado tra-
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zido pelas multinacionais para os paises do Terceiro Mundo, elas s6
trazem o que querem e ndo abrem mao do controle. Grande parte da
tecnologia exportada para o Terceiro Mundo ndo é adequada para
as condicdes locais e ja esta superada. As tecnologias que atingem a
maturidade no Ocidente muitas vezes encontram mercado facilmente
no Terceiro Mundo, especialmente quando apoiada por ajuda es-
trangeira. A tecnologia ocidental também torna o usuério do Tercei-
ro Mundo dependente do Ocidente para o fornecimento de pecas de
reposicao, modernizacdo e de conhecimento especializado para man-
ter e desenvolver a tecnologia. Os criticos argumentam que as
multinacionais s6 estdo fazendo um tipo de venda inteligente que,
em Ultima andlise, atende a seus proprios interesses. Por exemplo, a
maior parte da pesquisa e desenvolvimento continua sendo feita no
pais da matriz, de modo que um pais do Terceiro Mundo n&o tem
nenhuma oportunidade de desenvolver conhecimento tecnolégico pro-
prio. O que a exportacdo de tecnologia realmente exporta é uma
nova forma de dependéncia.

As multinacionais freqUentemente disfarcam o excesso de lucros e evi-
tam pagar os impostos devidos para as nacBes anfitrids por meio de
"pregos de transferéncia’. Estima-se que a exorbitante parcela de um
terco do comércio mundial seja feito dentro das préprias empresas.
Em termos de valor, cada multinacional geralmente é seu maior clien-
te: uma subsidiaria comprando de outra. Esse tipo de transacédo dé a
multinacional uma ampla margem para manipular lucros de uma
subsidiaria em determinado pais. Comprando materiais de uma sub-
sidiaria a precos altos e vendendo seus produtos para outra a pregcos
baixos, uma subsidiaria pode ter prejuizo operacional ou alto lucro,
de acordo com a impressdo que quer dar ao mundo exterior. Os lucros
das subsididrias em paises de impostos altos podem ser mantidos
artificialmente baixos e o lucro das que estdo em paises de imposto
baixo podem ser inflacionados. Ou os lucros podem ser transferidos
de um setor para outro para aproveitar incentivos especiais oferecidos
pelos governos anfitrides. Essas transacdes geralmente tém um papel
muito importante nas diretrizes da organizacdo, especialmente em
relacdo as negociagdes com o0s sindicatos das industrias e na produ-
¢do dejustificativas para fechar fébricas. A simples declaracdo de que
uma fabrica "ndo é lucrativa" geralmente é comprovada por uma con-
tabilidade criativa que s6 ndo engana 0s membros mais esclarecidos
dos sindicatos das induastrias, investidores e pablico em geral.
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5. As multinacionais freqlientemente fazem duras barganhas com as na-
¢des e comunidades hospedeiras, jogando um grupo ou pais contra o
outro para conseguir concessdes excepcionais. Estas barganhas assu-
mem varias formas: direitos de reter o controle acionario por dado
periodo de tempo; taxas excessivas de retorno; concessdes fiscais e
acesso a subsidios e outras formas de apoio do governo local; isen-
¢do de regulamentacfes governamentais; ou regulamentacdes me-
nos severas. A multinacional geralmente consegue uma posi¢cdo em
gue pode fazer quase tudo que quiser. Alguns dos exemplos mais
Obvios de abusos sdo encontrados na area da salde e seguranca
ocupacional e na conduta em geral das multinacionais em relacao a
seguranca das comunidades e mercados que atendem. Livres das
regulamentacfes governamentais, elas muitas vezes acabam ope-
rando fébricas perigosas ou empurrando produtos perigosos para 0
publico incauto. Diz-se que os padrbes de seguranca em fabricas do
Terceiro Mundo estdo décadas mais atrasados do que no Ocidente.
O perigo constante representado por essas fabricas foi claramente
ilustrado pela tragédia de 1984 na fabrica da Union Carbide em
Bhopal, india, que tirou a vida de duas mil e quinhentas pessoas e
mutilou outras milhares.

Por todas estas razfes, os criticos das opera¢des das multinacionais ten-
dem a enfatizar que elas podem criar problemas econémicos, sociais e politi-
cos, distorcendo mais do que beneficiando o desenvolvimento do pais anfi-
trido. Naturalmente, a culpa ndo é s6 das multinacionais, uma vez que elas
geralmente séo convidadas a entrar nos paises onde operam e freqiientemente
o fazem com a ativa cooperagéo e estimulo do governo, ditadura ou elites no
poder. Os criticos também atribuem uma boa dose de culpa as classes domi-
nantes desses paises, por participarem da dominacdo e exploragcao de seus
recursos humanos e materiais. Algumas vezes, as multinacionais envolvem-
se em acordos implicitos ou explicitos com as autoridades governantes em
relacéo as condi¢cdes de sua operacdo. Em outros casos, os arranjos tendem a
ser mais sutis e o resultado de atuacao cuidadosa e continua na area politica.

A critica radical enfatiza que o Estado moderno e as empresas multi-
nacionais atuam como parceiros na dominacdo sisteméatica. Os defensores
da pratica moderna, no entanto, tendem a ver tais atividades sob um prisma
mais favoravel. O Estado e as multinacionais sao vistos como parceiros no
progresso, modernizacdo e desenvolvimento, e do ponto de vista dos defenso-
res dessa parceria, a maioria das multinacionais geralmente se comporta de
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maneira exemplar. Esses defensores argumentariam que € necessario tomar
0 comportamento exemplar como modelo do que a prética em geral deveria
ser e desenvolver codigos de conduta e de responsabilidade para criar estru-
turas construtivas para o desenvolvimento mundial, como as criadas pelas
NagBes Unidas em relacao a eliminacdo de produtos perigosos e pela Organi-
zacao Internacional do Trabalho em relagdo a boa cidadania empresarial.

VANTAGENSE LIMITACOESDA METAFORA DA DOMINACAO

O impacto negativo que as organizagdes freqlientemente tém sobre os
empregados ou seu ambiente ou que as multinacionais tém sobre os padrdes
de desigual dade e desenvolvimento econdmico mundial ndo € necessariamente
intencional. Geralmente, ele é conseqiiéncia de a¢des racionais, por meio das
quais um grupo de individuos procura atingir um determinado conjunto de
objetivos, como aumento de lucros ou crescimento empresarial.

O que, entdo, queremos dizer com racionalidade? Se a racionalidade
tem efeitos negativos involuntarios que levam até as excelentes organizacdes
a criar problemas para os outros, como essa acdo pode ser racional ?

Vantagens

e A metafora mostra que a racionalidade é um modo de domi-
nacao.

A grande forga da metafora da dominagédo € que ela chama nossa aten-
¢do para a natureza dual da racionalidade, mostrando que sempre reflete
um ponto de vista parcial. A¢bes que sdo racionais do ponto de vista de au-
mentar a lucratividade podem ter um efeito prejudicial sobre a saide dos
empregados. Ac¢les que visam diversificar os riscos de uma organizacdo (por
exemplo, aretirada de investimentos de determinada indudstria) podem signi-
ficar a decadéncia econémica e urbana de comunidades inteiras que cons-

truiram suas vidas em torno dessa industria. O que é racional do ponto de
vista organizacional pode ser uma catastrofe de outro ponto de vista.

A visdo da organizacdo como um modo de dominacdo, que promove
certos interesses a custa de outros, coloca este importante aspecto da realida-
de organizacional no centro de nossa atencdo. Isto nos leva a entender a
sabedoria da idéia de Max Weber de que a busca da racionalidade pode, por si
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sO, ser um modo de dominacgédo e a lembrar que, como discutido no final do
capitulo sobre politica, quando falamos de racionalidade sempre deveriamos
fazer a pergunta "racional para quem"?

* Os aspectos ideoldgicos e éticos da organizagdo tornam-se
preocupacBes centrais.

A metafora constitui um contrapeso Util para grande parte da teoria
tradicional da organizacéo que praticamente ignorava as premissas ideologicas
ou de valores. Muitas discussdes sobre a organizagdo tentam ser ideologica-
mente neutras, apresentando as teorias da organizacdo como teorias que
podem ser usadas para servir a muitos fins diferentes e identificando os pro-
blemas da ética nos negocios como tépicos de estudo separados. Com isto, é
possivel falar ou escrever sobre como criar uma burocracia ou organizacao,
ou criar e gerir uma cultura organizacional, fazer o jogo politico organizacio-
nal sem prestar muita atencdo ao modo como as idéias sdo usadas. Os fatos
de que elas podem ser usadas para melhorar a producdo de alimentos ou de
bombas e de que ao aumentar a racionalidade e eficiéncia de uma organiza-
¢do podemos gerar as bases para a¢Bes profundamente irracionais para mui-
tos outros grupos de pessoas sdo ignorados.

e Vemos que a dominacdo pode ser intrinseca a organizacéo.

A metéfora da dominacédo forca-nos a reconhecer que a dominagédo pode
ser intrinseca a maneira como organizamos e ndo um simples efeito colateral
ndo planejado. Ela mostra-nos que toda organizacdo excelente geralmente
tem um lado sérdido e sugere que isto deveria ser uma preocupacédo central
dos administradores e tedricos da organizacao.

* A metafora oferece uma forma de virar a mesa em relacdo as
estruturas de poder existentes.

Usada de maneira ainda mais proativa, a meta&fora da dominagdo tam-
bém mostra uma forma de criar uma teoria da organizagdo para os explora-
dos. Ao expor o lado sérdido da vida organizacional, seja em termos das desi-
gualdades estruturais, do racismo institucionalizado, dos acidentes e doen-
¢as ocupacionais ou da exploragdo no Terceiro Mundo e tentando desenvol-
ver teorias que expliquem esses fendmenos, os tedricos da organizacdo tém
um meio de usar a teoria como instrumento de mudanca social. Os interessa-
dos em realizar esta agenda voltam-se para a teoria radical da organizagéo
para contrabalancar a influéncia da teoria mais convencional que, em sua
opinido, serve e reforgca os interesses do status quo.
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e Passamos a entender melhor porque a histéria da organiza-
cdo tem sido marcada pelo conflito e a polarizacao.

Como ja discutimos, muitas organizacdes tornam-se radicalizadas de
modo que enfatizam atitudes do tipo "eles e nds". Se entendermos como as
organizacBes estimulam a dualidade dos mercados de trabalho, simbolizada
e ampliada por sistemas diferenciais de privilégios, ou de que maneira estes
operam como estruturas de oportunidade que abrem as portas do sucesso
para alguns empregados e fecham as portas para outros, temos uma visao
rapida dos tipos de segregacdo e divisao que milhdes de pessoas experimen-
tam diariamente. Quando comecamos a entender a realidade dos operarios
gue ndo véem outro futuro que ndo seja uma extensao de seu presente som-
brio ou a sensacdo de exploracdo experimentada por aqueles que sdo forcados
a trabalhar sob condicBes opressivas porque ndo tém outro meio de sobrevi-
véncia, comecamos a entender que a inquietacdo industrial ndo é necessaria-
mente resultado do trabalho de criadores de problemas ou de sindicatos que
ja ndo tém utilidade.

Muitas organizac8es sdo sociedades literalmente divididas que perpe-
tuam a luta de classes no local de trabalho. Sdo sociedades que naturalmente
geram lideres radicais, determinados a mudar as condi¢cdes de seus compa-
nheiros mesmo que isto signifique uma batalha longa e ardua, que pode aca-
bar sendo perdida. Portanto, os empregados podem muitas vezes se envolver
no que seus empregadores véem como uma luta fatil e sem sentido por au-
mentos salariais ou podem levar a empresa a fechar, recusando-se a voltar ao
trabalho em condic¢des injustas. A nocdo popular de que as organizacfes ser-
vem os interesses de todos geralmente nédo atenta para o fato de que a ideolo-
gia radical ndo é apenas ideologia, mas uma descricdo precisa da realidade
das massas.

e« A perspectiva desafia os administradores a desenvolver uma
compreensdo mais profunda da responsabilidade da empresa.

A metafora da dominacdo estimula-nos a reconhecer e a lidar com a ex-
ploracéo percebida e real no local de trabalho e a ndo descarta-la como uma
distorcéo radical da realidade. E claro que se aqueles que dirigem as organiza-
cOes fossem tentar lidar com a estrutura de referéncia radical, aceitando em
vez de negar sua legitimidade, como tendem a fazer no momento, isto ajudaria
a iniciar uma nova era de relacdes trabalhistas e de concepcéo de responsabili-
dade da empresa. Uma forma nova e agressiva de consciéncia social obrigaria
os tomadores de decisdes empresariais a assumir responsabilidade pessoal pe-
las conseqiiéncias desumanas de muitas préticas convencionais.
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Limitacbes

Os pontos fortes da metafora da dominagéo constituem a base para uma
critica realmente radical da organizacdo e da teoria organizacional. No en-
tanto, na opinido de muitos, ela vai longe demais e tem sérias limitacdes.

* A metafora pode aumentar a polarizagao entre grupos sociais
se adominacdo for interpretada como um objetivo e ndo como
um resultado néo intencional.

Esta limitagdo surge quando a idéia da dominacdo é ligada com a crua
teoria da conspiracdo. Embora existam muitos indicios de que os padrdes de
dominacdo sdo baseados em classes, de que os interesses das elites dominan-
tes tém uma tendéncia a convergir para a propriedade e controle centraliza-
dos e de que as politicas governamentais geralmente ajudam a atender e
sustentar os interesses dos grupos sociais dominantes, isto ndo significa ne-
cessariamente que existe uma conspiracdo no modo como um grupo ou clas-
se social é colocado contra outro.

Vamos voltar a uma questdo levantada implicitamente ao longo deste
capitulo: a dominagdo organizacional acontece por acaso ou de propésito? Uma
teoria da conspiragdo tende a sugerir a Ultima hipo6tese, dizendo que o pro-
cesso de dominacao na sociedade tem raizes em alguma estrutura insensivel
de motivagdo ou numa politica consciente de exploragdo. No entanto, isto
ndo é necessariamente verdade. Se considerarmos as idéias discutidas no ca-
pitulo da transformacdo e do fluxo, é f&cil ver que a dominacdo pode estar
codificada dentro da Idgica da mudanca através da qual a vida social evolui:
as acbes organizacionais que promovem desigualdades estruturais, aciden-
tes de trabalho, doencas ocupacionais, poluicdo ambiental e exploracdo no
Terceiro Mundo podem resultar da maneira como as forgas sistémicas deter-
minam que 0s negocios sejam conduzidos.

« A metafora pode nos levar a culpar tomadores de decisbdes
individuais em vez de nos ajudar a ver que € a "ldgica" do
sistema como um todo que deve ser criticada.

Para muitos, qualquer explicacdo da dominacdo social que enfatize seu
carater sistémico é determinista demais, servindo para eliminar a responsa-
bilidade dos poderosos tomadores de decisdo que estdo ativamente envolvi-
dos na producgédo do mundo organizacional e que, em principio, tém o poder
de mudar as coisas. No entanto, ela serve para levantar um dilema bastante
real, pois muitos tomadores de decisdo de alto nivel freqlientemente se sen-
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tem "entre a cruz e a espada”, reconhecendo as conseqiiéncias sociais de suas
acdes e a0 mesmo tempo sabendo que uma consciéncia social sensivel ou
uma preocupagdo com as pessoas podem ser economicamente prejudiciais e
impedir suas organizacfes de operarem de maneira decidida e eficiente.

A medida que a dominagdo é vista como parte de uma conspiragéo social
ou como a responsabilidade de alguns individuos, a conseqiéncia latente é
atribuir culpa, levantar defesas e acirrar os problemas fundamentais. Na
melhor das hipoteses, isso mobiliza a oposi¢édo politica e social ao problema,
visando a mudanca revolucionaria, mas geralmente ndo conseguindo mais
do que mudancas superficiais. Embora tal mobilizacdo possa ser adequada,
uma compreensdo mais sistémica ajudaria a criar maior senso coletivo de
responsabilidade e a descobrir maneiras de reformular os problemas basicos
para criar novos tipos de acdes corretivas. Essa reformulacdo pode mostrar
que a dominacao é inerente aos processos de causalidade matua e a légica
dialética da mudanca que pode ser remodelada se for dada mais atencéo a
patologias especiais do sistema, novos cadigos de responsabilidade social, novos
conceitos de compatibilidade social e outros aspectos semelhantes. Podemos
ser capazes de eliminar os problemas-chave mudando as regras do jogo que
0s produz.

* O enfoque nos padrdes sistémicos de dominacdo pode nos
levar a perder oportunidades de criacdo de formas de orga-
nizacbées ndo dominador as.

Esta limitacdo potencial da metafora deriva do perigo de que, ao afir-
mar a equivaléncia entre dominacdo e organizacdo, podemos deixar de ver
que formas de organizacdo ndo dominadoras podem ser possiveis. Algumas
vezes se argumenta que a verdadeira forga da metafora da dominagédo deve-
ria ser criticar os valores subjacentes a diferentes modos de organizacdo e
enfatizar as diferencas entre formas exploradoras e néo exploradoras, em
vez de se envolver em criticas num sentido mais amplo.

« A metafora as vezes é considerada como extremista demais.

Finalmente, diz-se com freqiiéncia que a metafora simplesmente articu-
la uma forma extrema de ideologia de esquerda, servindo para inflamar ain-
da mais a perspectiva radical, aumentando as dificuldades dos administrado-
res num mundo ja turbulento. A critica tem mérito no sentido de que a pers-
pectiva € ideolégica, mas ela, certamente, ndo € mais ideoldgica do que ne-
nhuma outra. Nos capitulos deste livro mostramos que todas as teorias da
organizacao sdo inerentemente ideoldgicas no sentido de que tendem a nos
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dar visbes muito unilaterais. Embora a metafora da dominagéo possa levar-
nos a focalizar o lado negativo da organizacdo de maneira radical, na reali-
dade ela ndo é mais radical do que nenhuma das anteriores, inclusive as
altamente ortodoxas.
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As organizacdes e os problemas organizacionais podem ser vistos e en-
tendidos de muitas maneiras diferentes. Se vocé limitar sua maneira de ver e
de pensar, estara limitando sua area de agcdo. Se vocé limitar sua area de
acdo, estara limitando sua eficacia. Este capitulo mostra como podemos usar
as multiplas metaforas para "ler" uma organizagdo e aumentar nossas op-
¢bes de intervencao eficaz.
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A capacidade de "ler" e entender o0 que esta acontecendo numa organi-
zacdo € competéncia administrativa béasica, especialmente agora, quando a
gestdo da mudanca € uma das maiores preocupacdes das empresas. Quando
ampliamos nosso entendimento, ampliamos nossa esfera potencial de acéo
através da qual podemos abordar os problemas e questdes-chave.

Este capitulo da uma ilustracdo concreta de como usar as metaforas
apresentadas nos capitulos anteriores para ler e interpretar a experiéncia de
uma pequena organizacao chamada Multicom. Nesta parte, vocé vai encon-
trar um pequeno estudo de caso descrevendo avida na Multicom durante um
periodo-chave de seu desenvolvimento seguido de duas leituras do caso de
dois diferentes pontos de vista. Uma adota a perspectiva do consultor procu-
rando lidar com os problemas apresentados no caso. A outra apresenta uma
leitura do ponto de vista de um critico social e analista politico. Juntas elas
ilustram como mobilizar idéias geradas por diferentes metaforas para identi-
ficar e entender as dimensdes basicas de uma situacéo para os fins em vista.

O CASO MULTICOM

A Multicom é uma pequena firma que emprega 150 pessoas no campo
de relacdes publicas. Ela foi iniciada por Jim Walsh, especialista de marketing,
e Wendy Bridges, especialista em relacdes publicas. Eles tinham trabalhado
juntos varios anos numa firma de comunicacdes de porte médio e decidiram
partir para um negécio préprio para pér em préatica suas idéias sobre o que
uma boa firma de RP poderia e deveria fazer. Eles achavam que suas experi-
éncias combinadas e os contatos que tinham constituiam excelente base para
seu empreendimento.

Antes de apresentar suas demissfes para a firma onde trabalhavam, eles
convenceram dois colegas, Marie Beaumont e Frank Rossi, a se juntar a eles
como sécios minoritarios. Walsh e Bridges tinham 40% do capital, cada um;
Beaumont e Rossi receberam 10% cada. Rossi era um editor e escritor com
excelente reputacdo e Beaumont era uma reconhecida especialista em filme
e video.

No comeco, as coisas foram dificeis e eles estavam felizes de ter levado
clientes-empresas da firma antiga. A concorréncia era acirrada e a firma
antiga parecia, sutilmente, estar fazendo tudo que podia para impedir seu
sucesso. No entanto, eles trabalharam muito e sua reputacdo cresceu cons-
tantemente, assim como o tamanho de sua equipe e de seu faturamento. No
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final do segundo ano, cada um dos quatro sécios estava ganhando quase o
dobro de seus antigos salarios e construindo um significativo investimento de
capital. Eles sentiam que estavam no caminho de conseguir o tipo de firma de
primeira linha que tinham em vista.

Esses primeiros anos foram de grande entusiasmo.

Quando criaram a Multicom, os quatro socios adotaram um modo de
organizacao centrado no cliente. Cada sbcio tinha certos clientes pelos quais
se sentia especialmente responsavel e, na realidade, cada um se tornou um
gerente de projeto para esses clientes. Cada um desenvolveu um razoavel
grau de competéncia em todos os aspectos do trabalho da agéncia de modo
gue um poderia substituir o outro quando necessario. Novos funcionarios
eram estimulados a desenvolver as mesmas habilidades gerais além de suas
respectivas especializacdes. Embora isso tomasse muito tempo e fosse caro,
criava grande flexibilidade. A busca de novos negécios e o continuo contato
com clientes mantinha uma proporcdo significativa do pessoal fora do escri-
torio quase o tempo todo. Por isso, a existéncia de pessoal "polivalente" era
um verdadeiro trunfo. Isso também tornava o trabalho mais interessante e
agradavel e estimulava o espirito de equipe no escritorio.

A equipe da Multicom trabalhava muito, freqientemente comecando de
manh& cedo e indo até tarde da noite. Eles também se divertiam muito, dan-
do festas com frequéncia para celebrar o término de grandes projetos ou a
aquisicdo de novos clientes. Estas festas ajudavam a manter o moral alto e a
projetar a imagem da Multicom como um lugar excelente e animado para se
trabalhar. Os clientes da firma freqiientemente iam a essas festas e geralmen-
te ficavam impressionados com a vitalidade e qualidade das relacfes inter-
pessoais.

Durante o terceiro ano da firma, no entanto, as coisas comecaram a
mudar. As longas horas e o ritmo de vida na Multicom comecaram a afetar
Wash e Bridges. Ambos tinham muitos compromissos familiares e queriam
ter mais tempo de lazer. Eles conversavam fregientemente sobre a necessida-
de de "se organizar melhor" para poder exercer melhor controle sobre os fun-
cionérios e as atividades do escritério que, em sua opinido, as vezes beiravam
0 caos. Beaumont e Rossi, no entanto, que eram solteiros e tinham 30 e 31
anos, respectivamente, quase 10 anos mais jovens do que 0s s6cios maiores,
gostavam daquele estilo de vida e queriam manter o carater atual da firma.
Eles gostariam de ter uma participacdo maior no trabalho e na responsabi-
lidade em troca de maior participacdo no capital da firma, mas Walsh e
Bridges relutavam em passar-lhes este tipo de controle.
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Com o passar do tempo, tornou-se claro que havia importantes diferen-
¢as filosoficas quanto a maneira como o escritério deveria funcionar. En-
guanto Wash e Bridges consideravam o estilo de organizagcdo ad hoc que ti-
nha se desenvolvido durante os dois primeiros anos como temporério - "ne-
cessario até que organizemos nossas idéias sobre como queremos montar
esta organizacdo" -, Beaumont e Rossi 0 viam como maneira boa de traba-
Ihar a longo prazo. Enquanto Walsh e Bridges reclamavam que os funciona-
rios estavam freqiientemente ausentes do escritorio e que ndo havia sistemas
claros de responsabilidade e protocolo, Beaumont e Rossi gostavam do que
freqlientemente descreviam como seu "caos criativo". Para eles, a firma estava
produzindo excelentes resultados, os clientes estavam felizes e batendo na
porta e isso era 0 que importava.

No quarto ano, as tensbes chegaram perto do ponto de estrangulamen-
to. Os quatro principais sécios estavam sempre fazendo reunides sobre orga-
nizagdo do escritério e as diferengcas estavam mais profundas do que nunca.
Walsh e Bridges defendiam "mais sistema” e Beaumont e Rossi defendiam o
status quo. As divergéncias estavam dificultando as relagdes pessoais e tendo
um impacto desfavoravel na vida do escritorio em geral. Muitos funcionéarios
sentiam que a Multicom corria o risco de perder sua caracteristica especial e
ndo era mais o mesmo "lugar divertido" para se trabalhar.

Os quatro sécios notavam a mudanca e conversavam sobre ela com fre-
giéncia. No entanto, ndo havia consenso sobre o que deveria ser feito. Em
consequéncia da frustragdo geral, eles comegaram a quebrar uma regra néo
escrita, mas fundamental, estabelecida no inicio da Multicom: que os quatro
sempre seriam envolvidos nas decisdes sobre diretrizes importantes. Walsh e
Bridges comecaram a se reunir sozinhos e resolveram que o Unico jeito era
eles exercerem sua autoridade e insistirem em que fosse iniciada uma reor-
ganizacdo da firma. Eles combinaram propor uma reunido com Beaumont e
Rossi no dia seguinte.

Walsh e Bridges ficaram surpresos. A idéia gerou pouca resisténcia de
seus dois colegas. Era quase como se eles|ja esperassem por aquilo. Beaumont
e Rossi insistiram em que a decisdo ndo deveria ser tomada sem muita refle-
x80 porque ela representava uma grande mudanca. Eles reiteraram sua opi-
nido de que nenhuma mudanca na organizacdo da firma era necesséria,
exceto uma simplificacdo de alguns procedimentos financeiros. Eles ndo es-
tavam nem um pouco felizes com a proposta, mas estava claro que ndo iam
brigar contra ela.
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Na semana seguinte, Wash e Bridges convocaram uma reunido de todo
0 pessoal para delinear seus planos. Em termos operacionais, eles envolviam
uma definicdo mais clara das responsabilidades dos cargos, um procedimen-
to mais formal para regular a troca de pessoal de um projeto para outro e um
controle mais rigido das condi¢des em que as pessoas podiam ausentar-se do
escritério durante o horéario de trabalho. Outros procedimentos administrati-
vos também foram introduzidos.

A reunido foi impar na histéria da Multicom, em termos de clima e na-
tureza. Durante semanas, falou-se sobre uma desavenca entre os sécios e
sobre os ventos da mudanca que estavam soprando sobre a organizagéo.
Alguns membros da equipe gostavam da idéia de um maior grau de estrutu-
racdo; outros ressentiam os ultimos acontecimentos. Todos continuaram a
trabalhar em seus projetos com o profissionalismo que a Multicom exigia,
mas sabiam que as coisas ndo eram mais exatamente como antes. A Multicom
ndo estava mais trabalhando - ou divertindo-se - do jeito Multicom.

Walsh e Bridges, no entanto, estavam bem satisfeitos. Eles sentiam-se
muito mais seguros com o0 modo como as coisas ficaram e vislumbravam o
momento no futuro quando poderiam livrar-se de muita pressdo e deixar a
firma caminhar dentro da estrutura que tinham comecado a desenvolver.
Beaumont e Rossi continuaram a trabalhar como sempre e suas equipes de
projeto foram as menos afetadas pelas novas medidas. Dentro de um ano, no
entanto, eles tinham deixado a Multicom e montado uma nova firma, levan-
do com eles algumas pessoas-chave do escritorio e clientes.

Gragas a um grande namero de clientes fiéis, a Multicom continuou a
produzir sélidos resultados financeiros, mas gradualmente foi perdendo a
reputacdo de empresa lider. Continuava a ser confiavel no que diz respeito a
producdo de um trabalho bom e sélido mas, na opinido de alguns clientes
descontentes, "faltava originalidade".

A nova firma de Beaumont e Rossi, Media 2000, conseguiu muitos des-
ses clientes e, adotando o estilo organizacional pioneiro da Multicom, recriou
um "negécio divertido" empregando 80 pessoas. A empresa firmou-se como
uma firma inovadora e talentosa. Beaumont e Rossi estavam satisfeitos com
areputacao da firma e seu sucesso financeiro e viam seus tempos de Multicom
como "uma grande experiéncia de aprendizado". Em retrospecto, eles viam
suas diferencas com Walsh e Bridges como parte de um "rompimento feliz"
gue os ajudou a encontrar uma condigcdo de trabalho ainda mais lucrativa e
satisfatoria.
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Interpretando a Multicom

Varias metaforas podem ser usadas para entender-se o padrédo dos even-
tos ocorridos na Multicom. Mas a tendéncia de muitas pessoas € pegar um
ponto de vista particular - por exemplo, que a "Multicom oferece um caso
claro de politica organizacional" - e fazer desse ponto de vista A VISAO da
situacdo. Em vez disso, € fundamental que se reconheca que, como ilustrado
na Figura 10.1, varias interpretacfes e significados podem ter certo grau de
validade na compreensdo do que aconteceu. Uma leiturareflexiva da Multicom
exige que figuemos abertos a todas as possibilidades e depois descubramos as

maneiras de integrar as idéias para alcangarmos nossos objetivos.

Acho util pensar nesse tipo de leitura reflexiva em termos de dois proces-
sos independentes:

 uma letura-diagnostico, em que procuramos ganhar um entendi-
mento tdo amplo quanto possivel, acompanhada de

 uma avaliagdo critica que integre as idéias-chave.

A leitura-diagnéstico permite-nos permanecer num estado de mente
aberta. A avaliacdo coloca-nos numa perspectiva mais centralizada. O pro-
blema, para muitas pessoas, é que elas querem saltar imediatamente para a

avaliagdo em vez de se deixarem influenciar por idéias de diferentes pontos
de vista.

Uma boa leitura-diagnostico procura gerar uma gama de idéias abrangen-
tes que nos permitam discernir a evolugdo das tendéncias e do carater da
situacao:

* O que esta acontecendo na Multicom e no surgimento da Media 2000?

* Que licBes podemos tirar da experiéncia?

« Como podemos usar o conhecimento que adquirimos?
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M etafora
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As respostas a essas perguntas, naturalmente, dependem, em dudltima
anédlise, do ponto de vista e dos interesses que trazemos a tarefa de entender

a organizacdo em primeiro lugar.
Se estamos examinando a Multicom de um ponto de vista académico e
isento, podemos gostar de explorar o paradoxo de pontos de vista concorren-
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tes como um fim em si mesmo. Mas se estamos numa posicdo que exige que
tomemos providéncias em relacdo a Multicom, vamos querer ir além deste
relativismo e usar as metaforas de maneira que nos ofereca uma base para a
acao:

« Um novo gerente ou consultor, encarregado de aconselhar as orga-
nizacdes sobre sua histéria recente e sobre o que a Multicom ou a
Media 2000 deveria fazer, iria querer integrar as idéias para atender
este propdésito.

« No entanto, um critico social ou analista politico iria querer uma
leitura que atendesse propésitos muito diferentes em termos de agen-
da politica ou de critica.

E aqui que entra o estagio da avaliacdo critica do processo de leitura. Ele
envolve a criacdo de um tipo de histérico que pode ajudar a atingir nossos
objetivos. Enquanto a fase de diagnéstico gera uma série de idéias que podem
abrir novos horizontes para a interpretacdo criativa, o histérico as integra de
uma maneira significativa.

Desenvolvendo uma leitura detalhada e o " histérico"

Para ilustrar, vamos adotar a perspectiva e o papel de um gerente ou
consultor encarregado de fazer recomendacdes a Multicom. Quando "lemos"
por meio das varias metaforas, somos puxados para as diferentes maneiras
de ver de cada metafora. Comecamos a identificar idéias-chave, como as ilus-
tradas na Figura 10.1. Algumas parecem-nos, particularmente, pertinentes
ou significativas e dignas de serem exploradas um pouco mais e, assim, nés
as investigamos mais a fundo.

Uma leitura-diagnéstico
Metéfora do organismo

Se escolhermos seguir as idéias dadas pela metafora organicista, vamos
fazer perguntas sobre as relacfes entre a Multicom e a Media 2000 e o ambien-
te mais amplo:

e Qual é a natureza do setor de negdécios?

 Quais sao as tarefas criticas que influenciam a sobrevivéncia da or-
ganizacao?
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* A Multicom e a Media 2000 encontraram um nicho adequado?

* Elas estdo adotando estilos de estratégia administrativa e organiza-
cional adequados?

Seguindo esta linha de investigacdo, podemos decidir fazer uma "anali-
se de contingéncia", usando a estrutura oferecida no Capitulo 3 (Figura 3.4)
e mapear as relacdes entre caracteristicas organizacionais e ambientais (Fi-
gura 10.2) Com isso, concluiriamos que a tendéncia da Multicom de aumen-
tar a burocratiza¢do, que diminui o ritmo da comunicagdo e a liberdade de
acdo, € perigosa porque cria uma relagcdo incongruente com os desafios do
setor de midia que esta crescendo rapidamente e com o ambiente tecnologico.
Usando a mesma estrutura (Figura 10.2), notamos que a Media 2000, com
seu estilo flexivel, hologréfico, estda melhor adaptada ao ambiente do que a
Multicom.

Vendo as duas organizacGes como parte de um sistema ecolégico mais
amplo de relacbes de competicéo e de colaboracdo, envolvendo organizacfes
semelhantes e dissemelhantes e os rapidos progressos da tecnologia de
multimidia, vamos refletir sobre diversos caminhos para futuros desenvolvi-
mentos tecnoldgicos. Cada uma das firmas serd capaz de sobreviver como
uma entidade distinta? Sao necessarias novas aliangas para lidar com novas
tecnologias e os padr8es de organizagdo vigentes no setor de multimidia em
geral? Neste aspecto, as idéias detalhadas da metafora organica ajudam-nos
a desenvolver uma leitura ampla das possibilidades que existem para as duas
organizagdes.

Metafora do cérebro

Usando a metafora do cérebro, podemos ver que os primeiros anos da
Multicom implicitamente baseados em caracteristicas hologréaficas, especial-
mente a de "variedade de requisito" e de "funcfes redundantes". Os grupos de
clientes eram microcosmos da organizagdo. Os lideres da firma permitiam
gue os empregados usassem uma grande variedade de habilidades em todos
os niveis da organizacado que efetivamente atendessem aos clientes e que, ao
mesmo tempo, estimulassem a flexibilidade, o aprendizado e o desenvolvi-
mento. Notamos como 0os mesmaos principios orientam o estilo organizacional
da Media 2000.
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Metafora da cultura

Vendo a situagdo por meio das lentes da met&fora da cultura, notamos
como o estilo hologréfico de operagdo nos primeiros anos da Multicom foram
marcados por uma cultura corporativa altamente coesa construida sobre va-
lores compartilhados dos quatro lideres da organizacdo. A filosofia corporativa
enfatizava a importancia de trabalhar e divertir-se muito, de maneira que
definia a identidade corporativa. A cultura foi minada pela burocratizaco
da Multicom, mas foi preservada pela sua cria, a Media 2000.

O Ambiente

Estrutura

2. @
Cultura
RS
Estilo Administrativo
= Nova Multicom
.'»}/
ﬁ, = Antiga Multicom e Media 2000

Figura 10.2 Perfis rudimentares da Multicom e da Media 2000 (baseados no
modelo da contingéncia apresentado na Figura 3.4).
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Metéfora politica

Mudando para a metéfora politica, notamos que os problemas da Multi-
com e o sucesso da Media 2000 foram gerados por divergentes estilos de ges-
tdo e interesses pessoais dos quatro lideres. A historia repete-se. Assim como
a Multicom nasceu politicamente quando Walsh, Bridges, Beaumont e Rossi
desligaram-se de sua antiga firma, levando clientes importantes com eles, a
Multicom também dividiu-se em dois elementos distintos. Notamos como esse
potencial estava incubado na estrutura de propriedade e poder desigual que
acabou permitindo uma decisdo autocratica por parte de Walsh e Bridges.

Metéfora da  prisdo psiquica

Quando exploramos a metéfora da prisdo psiquica, fazemos outras per-
guntas: havia fatores inconscientes motivando o desejo de poder de Walsh e
Bridges? O problema de excesso de trabalho e obrigacdes familiares conflitantes
poderia ter sido resolvido de outra forma? Walsh e Bridges teriam caido na
armadilha da idéia de que a boa organizacdo sempre significa mais burocracia?

Desenvolvimento do histérico
Perspectiva de um  consultor

O desafio de usar varias leituras, naturalmente, é converté-las num en-
redo que nos ajude a lidar com a complexidade. Entdo, no papel do novo
gerente ou consultor que tem que aconselhar a Multicom ou a Media 2000,
podemos tentar desenvolver uma perspectiva integrada ao longo dos tépicos
ilustrados na Figura 10.3. Usando a metafora orgénica como estrutura de
referéncia principal, vemos que o maior desafio enfrentado pelas duas orga-
nizagdes consiste em evoluir com o ambiente mutavel. Observamos que a
Media 2000 esta bem adaptada. Notamos que a Multicom enfrenta proble-
mas grandes.

Nosso conselho a Media 2000 € que desenvolva o estilo holografico de
organizacdo, usando uma forte cultura corporativa como um meio de criar
sistemas de significados e entendimentos compartilhados que continuem a
unir a organizacdo e ao mesmo tempo manter um estilo flexivel e fluido.
Insistimos com Beaumont e Rossi para que levem em conta as relacdes
ambientais mais amplas - relacbes com clientes, concorrentes e outras orga-
nizacdes que oferecem servicos complementares -, facam aliancas e desen-
volvam liga¢des de que vao precisar para fluir com a mudanca.
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Nosso conselho a Multicom é que entenda o que aconteceu e como a
organizacdo tornou-se incongruente com o ambiente. Temos que ser cuida-
dosos aqui, porque podem haver forcas politicas e psicologicas profundas na
burocratizacdo. Nossa tarefa seria explorar estas forcas com Walsh e Bridges,
descobrir mais sobre os fatores psicologicos e politicos que levaram a mudan-
ca e dar os conselhos pertinentes. Se o aumento da burocratizagdo é, na rea-
lidade, uma forca psicolégica, e ndo uma questao pragmatica de gestdo ("Va
mos manter a Multicom sob controle"), provavelmente teremos dificuldade
em lancar qualquer trabalho de reestruturacdo. Figuras empreendedoras que
criam novas empresas de sucesso sdo notoriamente relutantes em soltar as
rédeas do controle, mesmo quando é para o bem do futuro da empresa. Em
nossa interagcdo com Walsh e Bridges é provavel que surja uma leitura mais
profunda, sugerindo um curso de acdo adequado.

A Multicom é uma organizacgéo que se burocratizou e se tornou incongruente com
seu ambiente externo. Ela precisa recuperar a flexibilidade e vitalidade de sua
antiga cultura e estilo paratornar-se eficiente no futuro.

Vérios fatores contribuiram
para o problema

Walsh e Bridges As antigas caracteristicas A cultura corporativa
assumiram um estilo hologréficas foram perdeu seu
burocréatico. Ele eliminadas e substituidas dinamismo. A luta
atende o desgjo de por processos formais de politica entre os

maior dose de certeza trabal ho. quatro sécios e a saida
e controle. de Beaumont e Ross

deixaram sua marca.

Dada a histéria politizada da Multicom, qualquer transformacéo precisa ganhar a
confianca de Walsh e Bridges. Portanto: usar essa analise para apresentar a histéria
da Multicom sob uma nova perspectiva e defender um novo modo de alinhamento
com o ambiente externo.

A Media 2000 parece adaptada ao ambiente externo em todos os sentidos. Pense no
futuro agora: Como aMedia 2000 vai evoluir com o ambiente externo?

Figura 10.3 Uma histéria do tipo adaptacdo ao ambiente.
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Como deve estar claro por meio dessa explicacdo, um enredo implica
um curso de acao.

Se a Multicom estiver realmente desalinhada com seu ambiente, a tare-
fa do novo gerente ou consultor serd ajudar a encontrar uma configuragéo
mais eficaz. As idéias detalhadas sobre fatores psicoldgicos, politicos, cultu-
rais e outros, que criaram o desalinhamento, d&o dicas sobre como a
burocratizacdo deveria ser abordada e como a situacdo pode ser corrigida.
Elas estdo incorporadas no enredo dentro da estrutura geral apresentada
pela metafora orgénica, oferecendo idéias claras sobre como o gerente ou
consultor pode delinear a estratégia de mudanca.

Vamos falar mais sobre a relacdo entre enredo e o0 modo de agdo que ele
recomenda mais adiante neste capitulo. Entdo, por hora, vamos ficar com o
processo de desenvolvimento de um enredo adequado. Como esta resumido
na Figura 10.4, um enredo, basicamente, envolve o estabelecimento de prio-
ridades entre as idéias geradas por meio da leitura-diagnéstico, geralmente
dando maior énfase a uma determinada met&fora e apoiando-a com idéias
de outras meté&foras. Na analise supra, da Multicom/Media 2000, nosso en-
redo deu prioridade as idéias geradas pela metafora organica. Os pontos de
vista de outras metéforas foram trazidos como temas subsidiarios mobiliza-
dos para informar e definir a acdo em torno da tarefa priméria de ajudar a
Multicom e a Media 2000 a prosperar no mundo dinamico da midia.

Referéncia dominante I A Metéafora Orgéanica -I

Referéncias de apoio

A A A A
Metafora Metafora da Metafora Metafora da
Hologréfica Cultura Politica Prisdo Psiquica

Figura 10.4

Enredos ddo prioridade a pontos de vistas de metaforas diferentes.
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E s o consultor interferisse antes da saida de Beaumont e Rossi?

O desenvolvimento de um enredo é sempre altamente relativo, depen-
dendo das circunstancias exatas enfrentadas no momento da intervencao.
Para ilustrar, vamos voltar o reldégio e imaginar um momento de intervencéo
no meio da cadeia de eventos que levaram a divisdo da Multicom. Nosso con-
sultor encontrar-se-ia lidando com um conjunto de circunstancias muito
diversificadas e criando um enredo muito diferente.

Como ilustrado na Figura 10.5, é provavel que nosso consultor visse po-
litica por todo lado. A questdo de se a Multicom estava ou ndo adaptada ao
ambiente, primeiramente, seria ignorada. O objetivo basico de nosso consul-
tor seria entender a dinamica politica:

 Quais sdo as forcas basicas que estdo dividindo os sécios?

* Elas estdo baseadas em interesses e estilos realmente diferentes?

« Eles tém pressupostos e crencas diferentes sobre o que significa "or-
ganizar-se"?

« Existe uma dimensdo psicolégica profunda nas atitudes de Walsh e
Bridges?

e A organizacao pode ser mantida coesa?

« Existe uma maneira diferente de ajudar Walsh e Bridges a resolver
os conflitos entre trabalho e familia?

e Existe uma dimensdo sexual na questao?

« Podemos usar os pontos de vista das metaforas holografica e da cul-
tura para demonstrar como a Multicom ja esta bem organizada?

« Podemos usar o modelo da contingéncia gerado pela metafora orga-
nica (Figuras 3.4 e 10.2) para argumentar contra a burocratizacao?

e A idéia de que a firma descobriu uma maneira altamente eficaz de
se organizar com flexibilidade e uma forte orientacdo para o cliente
ajuda os sbcios a preservar seu sucesso?

E assim por diante.
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A Multicom estad sendo extremamente politizada. O desafio é entender e
difundir as dimensées politicas.

As idéias de outras metaforas podem ajudar nesse processo.

A metafora A metéfora da A metéfora da A metéfora
hologr afica pode cultura pode ser prisdo psiquica organicistaea
ajudar Walsh e usada para mostrar pode ser usada andlise da

Bridges a entender como a para explorar as contingéncia

gue existem organizacdo esti dimensdes podem ser usadas
alternativas reais sendo mantida inconscientes. como base para um
para a coesa por valores debate sobre o tipo

burocratizacéo.

Minimizar o impacto

do pensamento
burocraético.

Arcabouco dominante

centrais e
significados
compartilhados.
Ela pode continuar
a progredir dessa
forma.

I A Metéfora Politica I

Estruturas de Referéncias Auxiliares

de organizagdo
necessario para
atender aos
desafios externos.

A A A A
Metafora Metafora da Metafora da Metafora
Hologr afica Cultura Prisio Psiquica Organicista
Figura 10.5 Um histérico politico.

Como a Figura 10.5 ilustra, quando interferimos num determinado mo-
mento, a metafora politica oferece a principal estrutura de referéncia para
analisarmos a situagdo. As outras sdo usadas num papel subsidiario. A meté-
fora organica, que oferece o arcabouco principal para o entendimento da
situacao depois que a Multicom e a Media 2000 separaram-se (ver Figuras
10.2 e 10.3), agora nédo é tdo importante. Embora do ponto de vista profissio-
nal nosso consultor possa querer que a metafora orgéanica seja o arcabougo
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dominante, uma vez que a capacidade de sobrevivéncia em ambientes em
mudanca é o desafio da Multicom, as realidades praticas podem exigir que
ela segja usada como uma estrutura de apoio apenas para trazer certa dose de
afastamento em relacdo a situacdo politica. Por exemplo, a analise contin-
gencial apresentada na Figura 10.2 poderia ser usada para ajudar a redefinir
as diretrizes, permitindo que os quatro socios da Multicom vissem a buro-
cratizacdo proposta e suas consequiéncias de um outro ponto de vista.

Agora que temos um enredo dominado por consideracdes politicas, no-
vas estratégias serédo abordadas, tendo em mente os fatores politicos, assim
como um enredo dominado por consideragfes culturais exigira estratégias
de mudanca baseadas em fatores culturais e assim por diante. Diferentes
enredos tendem a favorecer diferentes agfes.

Uma leitura-diagnéstico e um enredo eficaz dependem da capacidade
de jogar com os multiplos pontos de vista e de integra-los num modelo coe-
rente. As metéforas, teorias e referéncias por meio das quais, implicitamente,
dissecamos as situacdes que estamos tentando entender, funcionam como
uma espécie de "radar" ou "dispositivo de localizacdo" que dirige nossa aten-
¢do para aspectos-chaves de uma situacdo. Estes fatores assumem maior im-
portancia, enquanto outros tornam-se invisiveis ou assumem um papel se-
cundario. A maneira de ver torna-se uma maneira de nao ver. O leitor treina-
do da vida organizacional tem um sistema de radar bem equipado abrangen-
do muitos pontos de vista potenciais e sabe reunir as idéias relevantes de
maneira que lhe déem uma base para a acéo eficaz.

Na descricdo do processo, foi tragcada uma clara distingdo entre as fases
de leitura e de avaliacdo e sugeriu-se que existe, aqui, uma seqiiéncia tempo-
ral, e que a avaliacdo implicita no enredo segue a leitura-diagnostico. Isto é
uma simplificacdo excessiva, porque, na realidade, os elementos estdo inter-
relacionados. Quando lemos uma situacdo por meio de diferentes metéaforas,
inevitavel mente comecamos a formar uma avaliacdo, a medida que somos
atraidos por uma linha de interpretacdo ou por outra. Mas a distingao entre
os dois estagios é muito Gtil, porque nos adverte dos perigos de se saltar pre-
maturamente num determinado modo de avaliacdo. O desafio € manter-se
aberto para uma mudanca de possibilidades para que possam surgir uma
leitura e um enredo eficazes, que realmente expliquem as situacdes e proble-
mas analisados.

O processo foi ilustrado da perspectiva do consultor, mostrando como
leituras e enredos tém um carater evolutivo. Eles ndo sao fixos. Ndo séo abso-
lutos. Mudam ao longo do tempo. Variam com 0s objetivos e perspectivas do
leitor. Embora o processo e as habilidades sejam consistentes, o conteldo e o
produto variam.
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A Multicom de um outro ponto de vista: analisando diferentes
dimensdes da mesma situacédo

Para ilustrar e reforcar esses importantes pontos, vamos mudar de pers-
pectiva mais uma vez. Em vez de adotar o papel de um consultor, vamos
analisar os acontecimentos na Multicom por meio dos olhos de um critico
social ou analista politico interessado no campo das relaces entre as midias.

A estéria da Multicom agora tem um significado muito diferente. Existe
provavelmente pouco interesse na politica interna ou no mal alinhamento da
Multicom com seu ambiente. O horizonte agora € muito mais amplo. Ambas
as firmas talvez sejam vistas de uma perspectiva institucional mais ampla,
enfatizando os interesses e necessidades dos clientes. As metaforas da domi-
nacdo e do fluxo e transformacédo talvez oferecam a referéncia chave (Figu-
ra 10.6):

* Que clientes as duas firmas atendem?

* Que servicos elas oferecem?

* Quais sdo as funcbes explicitas e ndo explicitas destes servicos?
e Como eles servem para legitimar as atividades de seus clientes?
* Existe um lado mau?

 Existem acobertamentos?

 Existem pressdes sobre o governo?

* Qual é o papel das atividades da Multicom e da Media 2000 na cria-
¢cdo de um padrdo positivo e negativo de circuitos de feedback que
criam espaco para o desenvolvimento das atividades dos clientes?

 Elas sdo, na realidade, pagas para disfarcar, mascarar ou atenuar o
impacto social negativo de seus clientes?

O critico social talvez concentre-se nos sinais de dominacdo, onde quer
gue se encontrem. Os pontos de vista e metodologias das metaforas politica e
do fluxo e transformacdo podem ser usados para analisar relacdes-chaves e
reunir evidéncias relativas ao papel social e ao impacto da Multicom e da
Media 2000.
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A Multicom e a Media 2000 pertencem a super estruturaideologica

do capitalismo moderno. Elas séo

servas do poder. Seu principal

papel érealizar servigos que legitimizam e reforcam os inter esses
de seus clientes. Sua verdadeira natureza pode ser revelada pelo
estudo de seu impacto sobre as pessoas, asociedade e o ambiente.

a0

Uma detalhada analise politica reve-
la os padrdes de interesses atendidos
epoderevelar as coalizes eredes de
poder que a Multicom e a Media
2000 ajudam a sustentar.

vy

Uma andlise de circuitos defeedback
e de contradi¢cdes que ligam as ati-
vidades realizadas pela Multicom e
pela Media 2000 ao contexto mais
amplo revela seu papel na manu-
tencdo de padrdes sociais e relacoes
de poder.

Referéncia dominante: | A Metéfora da Dominagéo I

Referéncias de apoio:

A Metéfora
Politica

A Metéfora do Fluxo
e Transformacéo

Figura 10.6 Enredo de um critico social.

Referéncia dominante A Metéfora do Fluxo e Transformagéo

Referéncias de apoio

A Metéfora
Politica

A Metéfora da
Dominacéo

Figura 10.7 Enredo de um analista politico.
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Se nosso critico social fosse mais um analista social, no entanto, & pro-
vavel que escolhesse usar a metafora do fluxo e transformagdo como referén-
cia basica (Figura 10.7). O estudo das oposicdes dialéticas ou dos circuitos de
causalidade muatua (Figuras 8.4 e 8.5) podem oferecer os arcaboucos ideais
para a analise dos padrdes institucionais e processos para 0s quais a Multicom
e a Media 2000 contribuem e para o entendimento de onde, de um ponto de
vista de diretriz, € mais eficiente intervir.

A questdo é que a maneira de ver e ler a situagdo escolhida pelo critico
social ou analista politico sera muito diferente da maneira usada pelo con-
sultor. Suas perspectivas e interesses diferentes favorecem diferentes arca-
boucos tedricos. Eles véem dimensdes completamente diferentes da mesma
situacdo. Na verdade, as perspectivas do critico e do analista os levardo a
romper as fronteiras do estudo de caso apresentado anteriormente neste ca-
pitulo e a buscar um padrédo de informacdo completamente diferente. Destes
pontos de vista, a maior parte do que foi descrito no caso Multicom seria,
provavelmente, considerado irrelevante.

Ao justapor estas diferentes perspectivas, enfatizamos a parcialidade ine-
rente de qualquer processo de leitura. E impossivel para qualquer um de nos
ter um ponto de vista completo. Nossas perspectivas sempre tém horizontes e
limites ditados pelos fatores que, implicita ou explicitamente, valorizamos e
consideramos importantes. Voltamos ao ponto levantado por Albert Einstein
de que nossas observacdes sdo sempre condicionadas as teorias mediante as
quais observamos.

Um de nossos desafios didrios como administradores, consultores, criti-
cos ou analistas politicos e como individuos é lidar com esse problema. Se
ficarmos pensando na impossibilidade de se alcancar uma compreensdo ampla
e total, certamente ficaremos deprimidos e oprimidos. Mas se mudarmos o
problema e pensarmos no que podemos fazer se refinarmos nossa capacidade
interpretativa, surgira uma mensagem muito mais positiva.

E preciso enfatizar que o objetivo deste estudo de caso é simplesmente
ilustrar a metodologia em acdo.

"LEITURA" E INTELIGENCIA EMERGENTE

No capitulo do cérebro, discutimos como o cérebro humano caracteri-
za-se por uma forma de "inteligéncia emergente" pela qual uma ordem coe-
rente e um padrdo resultam de uma variedade de possibilidades.
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E interessante pensar sobre o processo de leitura da vida organizacional
em termos semelhantes, pois, como vimos, uma leitura eficaz requer que es-
tejamos abertos a diferentes possibilidades, que podem se formar e reformar
de maneira que nos permita agir adequadamente.

O processo é organico. Existe uma qualidade dindmica que une o leitor
e a situacdo que esta sendo interpretada num processo evolutivo por meio do
qual o leitor comeca a captar, formular e entender o padrdo de eventos ou
circunstancias que encontra.

Permanecendo abertos aos quadros de referéncias e conceitos gerados
por diferentes metaforas:

e podemos perceber diferentes dimensdes de uma situacao;

¢ podemos perceber quando os pontos de vista politico, cultural, de
dominacdo ou de outros quadros de referéncia chamam-nos a aten-
cdo e, narealidade, "levar esses pontos de vista em consideragdo":

e podemos nos abrir a uma variedade de pontos de vista sobre os quais
uma interpretagcdo criativa e sintética possa surgir;

« podemos aprender a usar diferentes arcaboucos e subarcabougos
para explorar, aumentar ou diminuir o significado do que vemos;

e podemos perceber a importante relagdo entre uma figura e o plano
de fundo e entender que, quando salientamos a importancia de uma
metafora particular ou grupo de metaforas, tendemos a empurrar
as outras para um papel secundario;

e podemos usar nossa capacidade de "leitura" para abrir novos hori-
zontes e aprofundar nosso conhecimento do territério que ja conhe-
cemos; e

« podemos aprender a nos manter abertos, reflexivos e evolutivos en-
guanto procuramos idéias significativas que abram novas oportunida-
des de acdo ou constituam novas alavancas nos problemas dificeis.

A leitura ndo é um fim em si mesma. Ela ndo se baseia na aplicacédo
mecanica de algumas metaforas ou esquemas analiticos escolhidos. Seu pro-
pésito € conectar-se com 0s aspectos realmente importantes de uma situa-
¢do. Leituras eficazes s@o geradoras. Produzem idéias e agbes que ndo existiam

antes. Abrem novas oportunidades de acdo. Fazem alguma diferenca.

Os critérios de julgamento de uma leitura eficaz ndo sdo objetivos. Séo
pragmaticos. Voltando ao caso especifico da Multicom, para um gerente esse
pragmatismo pode basear-se no entendimento de como a dindmica politica
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da "antiga Multicom" pode ser reenquadrada por meio de uma analise
contingencial que amenize os aspectos politicos. Para um critico social ou
analista politico, o pragmatismo pode basear-se na descoberta de circuitos de
feedback positivo e negativo que podem mudar o impacto social dos clientes-
chave da Multicom.

Outro ponto importante que deve ser enfatizado é que o processo de
leitura de uma situagcdo é sempre de mao dupla. Ao tentar discernir o signifi-
cado de uma situagdo, criamos uma interagdo entre a proOpria situacdo e o
quadro de referéncia mediante o qual estamos tentando explica-la.

Um exemplo é o processo de ler um livro. O livro apresenta palavras e
frases. Mas o leitor também traz sua perspectiva pessoal a leitura, e isso de-
sempenha um papel vital na determinacdo do sentido que o texto transmite.

O mesmo aplica-se a organizagdo e a vida quotidiana. SituagBes podem
chamar nossa atencdo. Mas a estrutura interpretativa do leitor também de
termina o que ele I1é na situagdo. Como foi sugerido, se somos dominados por
um interesse em estrutura, cultura, ou nos aspectos politicos, isto € o que
provavelmente iremos ver. O quadro dominante empurrard outros pontos de
vista potenciais para longe da vista.

Neste sentido o leitor € também um autor. Seu papel ndo é passivo. Isto
€ 0 que torna o desafio da leitura da vida organizacional tdo forte. O gerente
ou critico social, na verdade, tem uma oportunidade de determinar a evolu-
¢do das situacoes.
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USANDO A METAFORA PARA GERENCIAR
UM MUNDO TURBULENTO

A medida que nos aproximamos do século XXI, percebemos que estamos
passando por um periodo de mudanca sem precedentes, com grandes impli-
cacles para todo o campo da organizacdo e da administracdo. Teorias que ja
foram consideradas como solidamente fundamentadas estdo tornando-se
obsoletas. Novas teorias estdo surgindo em um ritmo répido. Parece que cada
més traz uma nova safra de novas perspectivas por meio das quais os admi-
nistradores precisam entender seus problemas e atuar sobre eles.

Nem é preciso dizer que a situagcdo é frequentemente sufocante. Os ad-
ministradores, em todos os niveis, sdo convidados a adotar novos paradigmas,
desenvolver novas competéncias, integrar o pensamento do lado direito e do
lado esquerdo do cérebro, tornar-se habilidosos atores politicos e aprender a
jogar em times. Num Unico ano, as principais publicacdes da area de negécios
convidam o administrador a considerar dezenas de novas maneiras de estru-
turar e gerenciar suas empresas para criar.

organizacdes que aprendem,
pirdmides invertidas,

trevos,

plantas aranhas,

fabricas,
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organizacbes da terceira onda,
empresas virtuais,
conglomerados, e
organizagcdes enxutas,

e estas ndo sdo todas.

Os modernos teéricos do caos descreveriam isto como uma situagdo que
"beira o caos". Estamos mudando de um mundo dominado pelos principios
burocratico-mecanicistas para um universo eletrébnico em que novas ldgicas
organizacionais sdo necessarias. A intensa inovacdo te6rica e prética é parte
da transicdo e, dada a natureza fluida, auto-organizadora de um mundo
dominado pela midia eletrdénica, provavelmente continuara sendo.

Esta mudanca cria enormes desafios para qualquer pessoa que queira
se manter em dia com os novos desenvolvimentos e lidar com o fluxo de uma
maneira positiva. Os administradores tém que ir abaixo da superficie e en-
tender o que estd acontecendo num nivel mais profundo. Em vez de serem
batidos pelas ultimas teorias e tendéncias, precisam ser capazes de desenvol-
ver e assumir sua propria posicéo.

Este livro mostra como isto pode ser feito.

Numa famosa discussdo sobre a natureza do conhecimento cientifico, o
fisico quantico Werner Heisenberg, uma vez, disse que o conhecimento, em
Ultima andlise, baseia-se na capacidade de reconhecer como muitos fenédme-
nos diferentes sdo, na realidade, parte de um todo coerente. O conhecimento
verdadeiro rompe a complexidade superficial para revelar um padrédo subja-
cente.

Isto € exatamente o que o entendimento do papel da metafora ajuda a
conseguir. Quando reconhecemos que todas as teorias organizacionais sao
apenas metaforas, abordamos os problemas organizacionais de novas pers-
pectivas. As teorias tornam-se blocos de construcdo, ndo respostas fixas.
Aprendemos a desenvolver nossas proprias teorias e a criar estratégias rele-
vantes - e a evitar embarcar cegamente no Gltimo modismo em matéria de
administragdo. Aprendemos a ver e a aproveitar a forga das metéaforas e a ter
consciéncia de suas inevitaveis limitagcbes. Podemos lancar as bases para uma
abordagem mais reflexiva da pratica da administracdo, em que as pessoas, €
nao as teorias, € que estdo no controle.

Os vérios capitulos deste livro cobriram uma grande parte do terreno e,
em sua conclusdo, ndo é possivel cobrir todas as idéias que foram apresenta-
das. E isto nem seria desejavel. Como sugerimos no Capitulo 1, parte da mensa-
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gem deste livro baseia-se diretamente na experiéncia de ler os varios capitulos
e lidar com pontos de vista concorrentes. Entdo o restante deste capitulo ira
ocupar-se de quatro mensagens que captam algumas das principais implica-
¢Oes para a administracdo. Elas podem ser resumidas como segue:

« Mobilizar novas maneiras de ver. Estar consciente da cons-
tante ligacdo entre teoria e préatica.

Em tempos de mudanca, € vital estar em contato com 0s pressupostos e
teorias que orientam nossa pratica e ser capaz de estrutura-los e reestruturé-
los para diferentes fins. Imagens da organizagdo mostra-nos como fazer isso e
encoraja-nos a trazer uma perspectiva fluida aos problemas e desafios que
enfrentamos. As perspectivas tradicionais da administracdo, frequentemente,
prendem-nos em arcaboucos fixos. Elas oferecem-nos uma maneira de ver
que diz: "Esta € A MANEIRA de ver." Conseqlientemente, em geral, ficamos
presos na metafora em que se baseiam.

Uma parte do problema esta no fato de que, num mundo dominado por
consideraces préticas, geralmente, existe uma relutancia em envolver-se com
assuntos de natureza tedrica. As pessoas tendem a pensar que a teoria atra-
palha a pratica. Contudo, como salientou Kurt Lewin, "ndo existe nada téo
pratico como uma boa teoria". Além disso, como os capitulos anteriores ilus-
tram, a prética nunca esta isenta de teoria. Em qualquer esforgo sustentado,
somos guiados por imagens implicitas que geram teorias sobre o que estamos
fazendo. E vital que saibamos quais sio0 essas teorias e quais sdo suas forcas
e limitagbes. Isto tem implicagdes para todos os niveis da administragdo e da
criacdo de diretrizes.

« Desenvolver capacidades que o ajudem a evoluir com 0s no-
vos desafios.

Os administradores de todos os niveis precisam adquirir seguranca em
lidar com as idéias e implicacBes de diferentes perspectivas. Nos capitulos do
organismo e do cérebro mencionamos a "lei da variedade de requisitos”, que
afirma que a capacidade adaptativa de qualquer sistema depende de sua ca-
pacidade de incorporar a complexidade do ambiente. Isto assume um novo
significado aqui. Estando abertos as perspectivas de diferentes metaforas e
aprendendo a usar a metafora para criar novas perspectivas, enriquecemos
nossas capacidades de gerar maneiras criativas de lidar com novos desafios e
de forjar novos padrdes de evolucao.
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7

 Lembrar que vocé é um "autor" e um "leitor" da vida organi-
zacional.

Este livro enfatizou a importancia de ser capaz de ler e entender a com-
plexidade da vida organizacional. Mas também é importante lembrar que a
leitura de uma situacdo sempre implica um certo grau de autoria, também.
Ao ler nossas organizagBes, é importante nos colocarmos num modo ativo.
N&o somos observadores passivos interpretando e respondendo aos eventos e
situacbes que vemos. Desempenhamos um papel importante na forma dessas

interpretac6es e, conseqiientemente, na maneira como 0s eventos evoluem.
* Imaginizarlll N&o organizar, simplesmente.

Finalmente, precisamos entender que, apesar de suas raizes no pensa-
mento mecanicista, a organizacdo é realmente um processo criativo de
imaginizacao.

Organizamos a medida que imaginizamos e sempre € possivel imaginizar
de novas maneiras. Se reconhecermos isto, abriremos caminho para iname-
ras possibilidades e para uma competéncia-chave para administrar em tem-
pos turbulentos.

O processo de imaginizacdo foi ilustrado ao longo deste livro, especial-
mente nos capitulos que procuraram estender as fronteiras da pratica cor-
rente usando metaforas criativas para captar e desenvolver novas maneiras
de organizar. Por exemplo, nossa discussdo do cérebro, em que imagens de
hologramas, mobots, "DNA corporativo" e reproducdo do tipo ffactal foram
usadas para criar principios de desenvolvimento de empresas inteligentes.

A abordagem desenvolvida aqui comeca a ilustrar as possibilidades. Mas
essa abordagem, assim como o restante do livro, s6 oferece uma pequena
porcdo de todo o potencial. Como mostramos em Imaginizacdo: Novas manei-
ras de ver, organizar e gerenciar, o volume que acompanha Imagens da organi-
zacdo, podemos usar o estilo delineado aqui para repensar quase todos 0s
aspectos da administracdo. A estrutura, estratégia, estilo administrativo, tra-
balho de equipe, mudanca organizacional e até produtos e servicos podem
ser revitalizados e reformados por meio de imagens criativas que nos permi-
tam agir de maneiras novas. Inclui um extrato de Imaginization num apéndi-
ce a Imagens da organizagcdo para que possamos ver como fazer isto.

O conceito de organizacgédo é produto da era mecanica. Agora que estamos
vivendo numa era eletrénica, novos principios organizacionais sdo necessa-
rios. As diversas maneiras de usar a metafora para teorizar, organizar e
gerenciar nossas empresas ajudam-nos a fazer a transicdo e a aceitar os de-
safios desta nova realidade.
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N&o existe limite para o0 niumero de maneiras imaginativas de ver uma
organizacao. As idéias sobre metafora que introduzimos em Imagens da orga-
nizacdo podem ser estendidas e desenvolvidas para ajustarem-se a qualquer
situacéo.

O seguinte extrato do livro Imaginizacdo: Novas maneiras de ver, organi-
zar e gerenciar, o volume que acompanha Imagens da organizacdo, mostra
como é possivel inspirarmo-nos nas atividades de col6nias de cupins para
organizar e administrar de maneiras diferentes. Este € um dos varios exem-
plos de como aplicar nosso entendimento da met&fora na prética quotidiana.
Divirta-se!
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Cupins sdo mestres construtores

Os ninhos dos cupins sdo produtos de uma atividade aleatéria, auto-
organizada, em que as estruturas surgem e evoluem uma a uma, de maneira
ndo planejada. Eles sdo uma inspiracdo para o desenvolvimento de aborda-
gens coerentes a administracdo e a mudanca estratégica, sem a camisa de
forca e os problemas que surgem quando se tenta seguir planos predetermi-
nados.

Em tempos de mudanca, os planos e o planejamento muitas vezes reve-
lam-se ineficazes porque criam rigidez. Em contextos altamente politizados,
eles servem como imés para oposicdo politica, catalisando e cristalizando as
opinides daqueles que ndo querem embarcar na direcdo planejada. Isso cria
um enorme dilema para os lideres e administradores, porque tém que encon-
trar maneiras de planejar sem planos, ou, pelo menos, de criar algum tipo de
estrutura visionaria que possa evoluir e adaptar-se conforme as circunstan-
cias exigirem.
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Este capitulo explora algumas idéias particularmente Uteis para ajudar
0os administradores a re-imaginar seu papel de lideres em tais circunstancias.
Elas se baseiam na imagem de uma "estratégia de cupim". E uma metéafora
humilde e, para muitas pessoas, nada lisonjeira. Quem, afinal de contas, quer
parecer com um cupim? Mas a imagem tem um enorme poder para futuros
lideres que desejam gerar uma grande mudanca em situagdes dificeis, com
seguranca e eficicia. Ela oferece uma maneira de apreender muitas das idéias
provenientes de novas disciplinas como a cibernética e a teoria do caos de
uma maneira evocativa e prética.

Os cupins e a auto-organizagao emer gente

Cupins! Pequenas criaturas cegas da familia das baratas.

Coisas nojentas, rastejantes que comem madeira e fazem uma casa des-
moronar.

Sempre que mencionamos a possibilidade de uma "estratégia de cupim",
a maioria dos administradores faz uma interpretacdo negativa.

"Vocé quer que a gente devore a burocracia?"
'Vocé estd sugerindo que nos tornemos subversivos?"

A metéfora, a primeira vista, tem essas associacdes negativas. Mas néo é
isso que queremos enfatizar aqui. O comportamento subversivo numa orga-
nizacdo tende a atrair o dedetizador. A pessoa que procura fazer mudancas,
diretamente minando as diretrizes e estruturas existentes, em geral, vé-se em
apuros. Quando se cria um furo no funcionamento da burocracia numa se-
mana, na semana seguinte a estrutura basica provavelmente vai estar duas
vezes mais forte do que antes.

Entdo vamos focalizar nossa atencdo em alguns aspectos mais positivos
do comportamento dos cupins, especialmente os aspectos exemplificados nos
processos por meio dos quais 0s cupins constréoem seus ninhos e envolvem-se
em atividades de ajuda mutua.

Imagine uma coldénia de cupins em algum lugar dos Tropicos. Existem
milhares de cupins indo de um lado para outro.

O terreno em que comegam a construir seu ninho é bastante plano. Os
cupins comegam a movimentar a terra de maneira aleatoria. Gradual mente,
comegam a surgir varios montes de terra. Estes, ent&o, tornam-se o alvo de
uma continua atividade de construcdo que resulta em colunas localizadas
em posicbes mais ou menos aleatdrias. Elas sdo construidas até certa altura e,
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entdo, a construcdo péara. Quando ja existem colunas suficientemente proxi-
mas umas das outras, a construgdo recomeca até que elas se juntem no alto,
formando um arco arredondado. E assim o ninho dos cupins evolui em com-
plexidade crescente, tendo os arcos como unidade béasica. Esse esquema aca-
ba resultando num tipo de arquitetura de forma livre, composto de cavernas
interligadas e tuneis que sao ventilados, com umidade controlada e linda-
mente formados. Os ninhos de cupins africanos podem ter até 4 metros de
altura e 30 metros de diametro. Eles podem abrigar milhdes de cupins. Em
termos de escala, eles equivalem a seres humanos criando um prédio de mais
de mil e quinhentos metros de altura.

Nem é preciso dizer que a proeza tem atraido a atencdo de muitos cien-
tistas. Como podem essas criaturas cegas produzir tais obras-primas de
arquitetura? Ninguém sabe ao certo. Uma rainha cupim ocupa uma célula
real no centro do monte. Suspeita-se que ela desempenha um papel crucial
no processo de comunicacao dentro da coldnia. Mas, se existe um plano ou
planta de construcdo, de onde ela vem?

Como os cupins dirigem e controlam suas atividades?
Como coordenam o trabalho?

Como adquirem a habilidade de consertar as partes do ninho que séo
destruidas, tornando-as tdo boas quanto partes novas?

Existem véarios problemas nao resolvidos aqui. Instinto, habito e varias
formas de comunicacdo desempenham um importante papel. Por exemplo,
0s depdsitos de saliva dos cupins parecem constituir uma parte importante de
seu sistema de comunicacdo. Mas uma coisa é clara: 0s cupins ndo constro-
em seus ninhos como 0s humanos constréem suas casas ou prédios de escri-
torio. Eles ndo seguem planos predeterminados.

Uma interessante teoria que surge do estudo do comportamento dos
cupins é que o trabalho na coldnia reflete um processo de auto-organizagédo
em que a ordem surge "do caos". Embora todo ninho sempre tenha uma
forma familiar, existe uma infinita variedade em termos de forma detal hada.
E impossivel prever a estrutura detalhada com antecedéncia porque ela surge
como resultado de padrfes esparsos de colocacdo de material. Isto € o que
torna o processo de construcdo tdo diferente do usado por seres humanos. A
"obra-prima" evolui a partir de atividade aleatéria, cadtica, guiada pelo que

parece ser um sentido geral de proposito e direcdo, mas de maneira imprevista.

Nesta visdo do comportamento dos cupins, temos uma espléndida ima-
gem para repensar muitos aspectos do processo de lideranca nas organiza-
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¢des humanas. Por exemplo, ela sugere que a lideranca efetiva ou o
gerenciamento da mudanca talvez ndo tenham que se basear em um plano
estratégico detalhado. Talvez ndo precisem ser impostos. Talvez possam sur-
gir e tomar forma de maneira auto-organizadora e evolutiva.

Em minha pesquisa sobre o gerenciamento da mudanca, encontrei mui-
tos "estrategistas cupins" bem-sucedidos. Eles sdo administradores que tém
aspiracfes claras sobre o que gostariam de realizar. Mas, em vez de tentar
impor sua viséo ou dirigir e controlar uma situacdo para alcancar os resulta-
dos que gostariam, agem de maneira mais flexivel, estimulando e permitindo
iniciativas desejaveis a medida que a situacao evolui. "Os estrategistas cu-
pins" sdo incrementais e oportunistas em sua abordagem da mudanca. Eles
aproveitam idéias, acdes e eventos que iniciam ou que surgem espontanea-
mente no caminho. Eles sdo estrategistas no sentido de que, embora sua
atividade seja aberta a influéncia de oportunidades aleatérias, as decisdes e
acdes sdo sempre informadas e guiadas por um forte senso do que, em Ultima
andlise, estao tentando realizar. Eles tém "planos", mas ndo implementam
planos e ndo sdo limitados por planos. Sao pessoas que sabem onde querem
chegar. Mas nem sempre sabem por que caminho vdo chegar |&

Nesta interpretacdo positiva, ampla e livre do comportamento dos cu-
pins, acreditamos que existe uma importante mensagem para as pessoas que
guerem assumir papéis de lideranca em tempos turbulentos. Estas sdo algu-
mas histérias que ilustram aspectos diferentes da metafora na prética .
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Edicdo Executiva

Este livro ajudara o administrador a questionar e transformar seu modo de pensar sobre a
organizacgdo e a administragdo. Tem um ponto de vista claro: que a metafora é crucial para a
maneira como lemos, entendemos e damos forma a vida organizacional. Constitui um tratado
sobre o pensamento metaférico que contribui tanto para a teoria quanto para a pratica da
administracdo.

As metaforas discutidas foram escolhidas para ilustrar ampla gama de idéias e perspectivas.
Oferece ao administrador possibilidades de discordar de algumas delas, bem como
acrescentar as suas proprias. Cada capitulo o leva a uma gama de idéias que séo cruciais para
entender, administrar e planejar organiza¢gdes num mundo em mudanca.

Para ilustrar os principios em acao, os Capitulos 2 a 9 exploram as implicac6es de diferentes
metaforas sobre a natureza da organizacdo. O Capitulo 10 reune todas as idéias,
apresentando um estudo de caso pratico que ilustra como usar as metaforas apresentadas
como quadros de referéncia para "ler e estruturar" as organizacdes. Mostra como usar o poder
das metéaforas para aprofundar a compreensédo de situagdes e criar maneiras novas e mais
eficientes de organizar e administrar.

O ultimo capitulo, "O uso da metafora para administrar um mundo turbulento”, resume e
sintetiza as principais teses de Imagens e suas implicages para administradores e
profissionais que procuram gerenciar o mundo turbulento e paradoxal em que nos encon-
tramos no momento.
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