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1. Os cérebros são diferentes das máquinas?

Conforme temos visto em nossos estudos, ao pensarmos nas metáforas, as imagens mentais surgem de forma quase imediata. Neste momento, quando comparamos as organizações a cérebros, vários questionamentos emergem:
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Animar
Morgan (2002) menciona as observações feitas por G. R. Taylor, buscando diferenciar os cérebros das máquinas. Taylor elucida seu argumento de que cérebros e máquinas são diferentes por uma famosa experiência do psicólogo americano Karl Lashley.
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Ao tentarmos compreender as organizações como cérebros, vários aspectos podem ser considerados. Agora, exploraremos essa metáfora, considerando a organização como: 

· Cérebros que processam informações; e
· Sistemas complexos com capacidade de aprender.

2. As organizações como cérebros processadores de informações

Será um exagero comparar as organizações a cérebros que processam informações? Então, pense na seguinte situação:

Uma empresa grande e complexa, com muitas atividades diferenciadas e grande quantidade de dados para gerenciar suas atividades.
Inserir desenho que represente a explicação acima (abaixo = sugestão)



Como possibilitar o funcionamento adequado de empresas com tais características?

Muitos pesquisadores da área operacional, de sistemas de informação e decisão gerencial tomaram a idéia da organização como cérebros processadores de informações como ponto de partida para desenvolver instrumento de processamento de informações e de tomada de decisão mais racional.

E organizações maiores e mais complexas, por meio deste processo, tiveram como resultado algo semelhante a um “cérebro centralizado que regula a atividade total” (MORGAN, 2002: 95). Entretanto, a informática tem apresentado novas funções descentralizadoras, o que vem se tornando um modelo organizacional.

Assim, uma solução encontrada para o processamento da informação foi a introdução dos computadores e microprocessamento, gerando mudanças radicais em relação à natureza e estilo da organização, pois muitas funções antes desempenhadas por pessoas especializadas e semi-especializadas são agora realizadas eletronicamente.

· O princípio de teias de inteligência e suas conseqüências

Imagine uma outra situação conhecida por muitos de nós:

· Uma funcionária de um supermercado, que trabalha como caixa, passa o rótulo codificado em barras de cada produto que você comprou, usando uma leitora a laser;

· O preço e o produto são registrados e tais informações são enviadas para vários setores da empresa (setor financeiro, de controle de estoque etc.).

DESENHO DE UMA “CAIXA” DE SUPERMERCADO, PASSANDO COMPRAR PELA LEITORA ÓTICA. O PREÇO E TIPO DE PRODUTO ENTRAM PELO MICRO E CHEGANDO AO SETOR FINANCEIRO
O que está “embutido” neste modelo de informação?



O princípio das teias de inteligência e a situação estudada nos remetem a uma recente configuração organizacional: a organização virtual.



A Organização Virtual

A Organização Virtual é capaz de existir sem restringir-se, essencialmente, ao seu aspecto físico. Esse tipo de estrutura vem emergindo conforme evolui a tecnologia de microporcessamento, alavancado, inicialmente e fundamentalmente, pela Internet.

Analisemos o seguinte cenário:

· Uma fábrica de tecidos, nos Estados Unidos...

· Vários fabricantes, em Taiwan, produzem e enviam peças de tecidos para a fábrica nos Estados Unidos...

· Os consumidores podem fazer suas consultas à área de atendimento, localizadas em qualquer outro ponto do mundo (Canadá, França, etc.), pela internet...

· A parte contábil das transações é realizada na Itália e as “contas a receber” é de responsabilidade de uma firma terceirizada, em Atlanta (EA)...

Tudo isso parece caótico? Bem, essa é a estrutura de funcionamento de uma da Organização Virtual, possibilitada pelo suporte das Tecnologias de Informação e Comunicação.



Principais características da Organização Virtual

	Pode tem um caráter transitório (existente enquanto dura o objetivo que a originou);
	Une competências centrais e complementares;

	Sua hierarquia é pouco estruturada e também de natureza transitória;
	Ganha acesso a novos mercados e compartilham o mercado atual;

	Devido à sua maior facilidade de configuração, pode rapidamente aproveitar as oportunidades, 
	Diferentemente das configurações tradicionais, não apresenta fronteira rígida;

	Compartilha a infra-estrutura, os riscos, o desenvolvimento, os custos de pessoal e de tecnologias;
	Exige o uso de todo o potencial da tecnologia;

	Pode não possuir nenhum centro e ser rapidamente estruturada;
	Há interdependência e confiança entre os parceiros.


É bom lembrar que as Organizações Virtuais não são a única forma de negócios para o futuro. Além disso, apresentam dificuldades, como as demais estruturas organizacionais, que podem ser solucionados com o tempo ou com os quais precisaremos aprender a conviver.

De tudo isso, podemos perceber que a evolução das organizações em sistemas de informação é capaz de transformá-las estruturalmente e espacialmente. Entretanto, a metáfora do cérebro traz uma indagação muito importante: serão as organizações capazes de aprender?


3. Criando Organizações que Aprendem

Morgan (2002:98) nos provoca, perguntado: “Como criar sistemas complexos capazes de aprender da mesma forma que o cérebro?”
A Teoria Cibernética nos abre possibilidades para melhor visualizar as organizações como sistemas complexos com capacidade de aprender.

· A Teoria Cibernética, a aprendizagem e o aprender a aprender

A cibernética é um conceito que permite caracterizar as relações de troca de informações em que máquinas e organismos combinam-se com comportamentos de auto-regulação para manter estados estáveis. 



O foco da teoria cibernética é que um sistema tem a capacidade de se auto-regular por meio de ações de troca de informações, envolvendo feedback negativo.



Aprendizado de Circuito Único
A cibernética realça que os sistemas que aprendem, para apresentar auto-regulação, devem ter capacidade para: 1) perceber, acompanhar e identificar dimensões relevantes do seu ambiente; 2) relacionar as informações acima com as normas operacionais que orientam a forma de agir do sistema; 3) identificar desvios relevantes das normas; e 4) adotar procedimentos corretivos quando esses desvios são detectados.
Satisfeitas essas condições, um processo contínuo de troca de informação entre um sistema e o seu ambiente será criado, permitindo a monitorização das mudanças e a adoção de respostas apropriadas.
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Veja o ciclo dos passos do aprendizado de circuito único.







Aprendizado de Circuito Duplo
Pense na seguinte situação: uma casa, no Rio Grande do Sul, em pleno inverno. Certamente, todos os cômodos estão gelados. Essa casa possui um termostato para indicar a temperatura, mas...
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Veja o ciclo dos passos do aprendizado de circuito duplo!.












Podem as organizações aprender a aprender?
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Algumas organizações têm sido bem sucedidas ao institucionalizar sistemas de aprendizagem de Circuito Único. Porém, seus sistemas de informação - cujos propósitos são de manter a organização “nos eixos” - apresentam “patologias” que se transformam em barreiras ao aprendizado de circuito duplo, como podemos ver, por exemplo, nos seguintes sistemas:

1) Orçamentos e demais controles administrativos;

2) A burocratização;

3) Processos de prestação de contas e outros sistemas de recompensa e punição.





Morgan (2002:104) aponta algumas capacidades importantes que a cibernética sugere para as “organizações que aprendem”:

1) Sondar e antecipar mudanças ambientais;

2) Ser capaz de questionar, desafiar e mudar as normas vigentes; e

3) Possibilitar que um padrão de organização e direção estratégico venha à tona.





· Perspectivas importantes do processo de aprender a aprender

· A aprendizagem em circuito duplo possibilita que um sistema torne-se, cada vez mais, inteligente. Porém, encerra um processo paradoxal, pois o aprendizado é direcionado pelas normas ao mesmo tempo em que elas precisam ser continuamente questionadas;

· Os administradores precisam encontrar novas formas de gestão, considerando as tensões geradas por esse processo de aprendizagem, para que novas normas operacionais venham a emergir;

· O administrador, ao facilitar o aprendizado de circuito duplo, precisa estar consciente da importância dos limites a serem colocados nas ações.



4. Vantagens e Desvantagens da metáfora

A metáfora da organização como cérebro, diferentemente das metáforas mecanicista e organicista (que foram e ainda são utilizadas), além de vislumbrar as possibilidades do desenvolvimento de uma organização inteligente, remete a uma visão mais voltada para o futuro da estrutura organizacional.

São vantagens:

· A criação de organizações com capacidade para aprender podem tomar por base a diretrizes concretas oferecidas pela metáfora;

· A evolução da inteligência conta com o auxílio da informática em redes de interação, como visto principalmente nos princípios holísticos; EXCLUIR O TEXTO EM ROSA.
· Os princípios de auto-organização possibilitam o surgimento de uma nova teoria administrativa;

· Evidencia que lidar com paradoxos é uma dimensão de grande relevância.



São desvantagens

· A realidade do poder e do controle pode se conflitar com aspectos da aprendizagem organizacional;

· Aprender por aprender pode fazer emergir uma nova ideologia.




RESUMO

Neste módulo, percebemos, nitidamente, que cérebros e máquinas não são a mesma coisa.

Ao estudarmos as organizações como cérebros processadores de informações, verificamos que as empresas maiores e complexas valem-se de sistemas de informações e de decisão gerencial centralizadas. Porém, a informática tem promovido sistemas de descentralização de informações, por meio das teias de inteligência, tendo a internet como instrumento principal. 

Nesse contexto, surge a Organização Virtual, interligando pessoas, idéias, bens em um espaço que extrapola o tempo e o ambiente físico. Suas características principais, dentre outras, são a flexibilidade de fronteiras, existência transitória, baixa estruturação hierárquica, agilidade para aproveitar oportunidades, rapidez para ser estruturada, facilidade para acessar novos mercados, exigência de alta tecnologia.

Enfrenta dificuldades como a possibilidade de inadequação das comunicações globais, alta complexidade de funcionamento, obsolescência rápida, indefinições e/ou restrições legais, dentre outras. 

Buscando responder sobre a capacidade de aprender das organizações, a Teoria da Cibernética nos apresenta a aprendizagem pelo circuito único – identifica distorções e inicia correções, mas sem capacidade de questionar normas e regras operacionais – e pelo circuito duplo (aprender a aprender) – identifica e corrige erros, questionando a relevância de normas operacionais.

Algumas barreiras são encontradas para a aprendizagem de circuito duplo como, por exemplo, os orçamentos e demais controles administrativos; a burocratização; e o processo de prestação de contas e outros sistemas de recompensa e punição.

A cibernética sugere para as “organizações que aprendem” algumas capacidades importantes como sondar e antecipar mudanças ambientais; desenvolver capacidade de questionamento, desafio e mudanças das normas vigentes; e permitir o surgimento de um padrão de organização e direção estratégicas.

O aprendizado em circuito duplo tem desdobramentos como: lidar com um processo paradoxal (essa forma de aprendizado questiona as normas ao tempo em que é por elas direcionado); gerenciar sob novas formas diante das tensões que esse processo de aprendizagem traz; e o conscientizar da importância dos limites das ações.

A auto-organização, aspecto fundamental da capacidade de aprendizagem organizacional, é facilitada por meio do planejamento holográfico, cujos princípios básicos são: 1) O todo em todas as partes; 2) A importância da redundância; 3) O requisito da variedade; 4) as especificações mínimas; e 5) aprender a aprender. EXCLUIR TEXTO ROSA

A metáfora estudada nos mostra uma visão mais de futuro de uma estrutura organizacional, evidenciando as possibilidades de se desenvolver uma organização inteligente.

Como vantagens da metáfora temos o conhecimento de parâmetros claros para a criação de organizações que aprendem; a compreensão do auxílio que a informática oferece à evolução da inteligência; a obtenção de uma nova teoria organizacional, a partir da idéia de auto-organização, e o reconhecimento da importância de lidarmos com paradoxos.

As desvantagens referem-se à tensão que pode haver entre os requisitos da aprendizagem organizacional e a realidade do poder e do controle, e o risco de surgir uma nova ideologia ao aprender pelo simples ato de aprender.

Em que contexto essas diferenças e semelhanças são consideradas?





Em que sentido essa comparação é possível? Quais as diferenças entre o funcionamento das organizações e o dos cérebros?





G. R. Taylor


G. R. Taylor é escritor científico, autor do livro The natural history of the mind (1979).








Os cérebros são diferentes das máquinas?
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“Tente remover nove décimos de seu rádio [ou de outro equipamento qualquer] e veja se ele ainda dá algum sinal!”. É por isso que cérebros e máquinas não são a mesma coisa!





Experiência


A experiência refere-se ao seguinte:


1) Vários ratos foram condicionados a encontrar a saída de num labirinto;


2) Pouco a pouco, foram retiradas quantidades cada vez maiores dos seus cérebros;


3) Daí, Lashley descobriu que se o córtex visual não fosse removido (se os ratos não ficassem cegos), até 90% do cérebro poderia ser retirado sem que os ratos perdessem, expressivamente, sua condição de encontrar o caminho de saída do labirinto.





A partir disso, o seguinte desafio é lançado: 





INSERIR DESENHO representando um equipamento que não funciona ao ter quase todos os seus componentes removidos
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Podemos perceber que a eletrônica e a tecnologia de micropocessamento criou novas possibilidades organizacionais. Neste modelo de informação, vemos que há interligações, numa rede integrada de informações, entre as áreas internas da empresa, bem como com as organizações externas (fabricantes, fornecedores, bancos, financeiras etc.). Obviamente, várias funções antes exercidas por pessoas foram extintas.


A fabricação just in time (JIT) também apresenta características que a colocam nesse universo organizacional, até porque o JIT redimensionou o conceito de “organização” com a sua forma de produção e entrega de produtos. Os procedimentos do JIT transformaram os limites e padrões de relacionamento, interligando organizações, antes independentes, em sistemas de atividades e inteligência integrados. Excluir texto em rosa. A explicação é muito superficial para os alunos do 1° período, que ainda não estudaram o JIT.


Outras redes de troca de informações e a internet vêm transformando o comércio (varejo e comércio eletrônico), promovendo uma interação mais direta entre fabricantes e clientes, o que praticamente elimina as empresas intermediárias (varejistas, por exemplo) e possibilita uma maior personalização em massa.

















Importância dos limites - Importância dos limites - Morgan (2002: 113) elucida a importância dos limites voltando à questão do estabelecimento de objetivos e metas, forma muito utilizada no mundo administrativo ocidental:





Quando tentamos alcançar metas como estados finais, por exemplo, uma redução de custo de 20% ou crescimento das vendas de $ 200 milhões, a meta pode dominar a atenção e negligenciar outros aspectos-chaves de toda a situação. A atenção e a ação tender a ser orientadas para um ponto fixo no futuro e o ambiente tende a ser manipulado de maneira que permita que a organização chegue lá. Neste processo, surgem todos os tipos de disfunções e conseqüências indesejadas:


- os gerentes podem alcançar o corte de custos de 20%, mas, no processo, causar danos irreversíveis à cultura corporativa em conseqüência da demissão de empregados;


- o departamento de vendas pode alcançar sua nova meta de $ 200 milhões, mas afastar parte dos futuros cliente da companhia por entregar um produto de segunda para cumprir prazos.





Essas histórias administrativas “de terror” são sistêmicas. Pela ótica cibernética, percebemos que, apesar de metas poderem apresentar intenções nobres, a sua realização deve ser moderada (limites às ações), evitando procedimentos perniciosos ao se buscar alcançar fins desejados. A administração ocidental enfoca a realização de metas, objetivos e alvos organizacionais previamente definidos, supervalorizando as intenções a serem alcançadas em detrimento dos limites que guiam o comportamento.





Ciclo dos passos do aprendizado de circuito único


Ciclo dos passos do aprendizado de circuito único – esse tipo de aprendizado toma por base a capacidade de identificar e corrigir erros relativamente a um determinado conjunto de normas operacionais.

















Fonte: Morgan (2002: 101)








A burocratização - A burocratização pode gerar padrões fragmentados de pensamento e ação e se suas divisões hierárquicas são fortes, o conhecimento e as informações dificilmente fluem livremente porque tendem a enfatizar as diferenças entre os componentes da estrutura, favorecendo a germinação de sistemas políticos que constroem mais barreiras ainda ao aprendizado. Há, portanto, o reforço do aprendizado de Circuito Único.





Orçamentos e demais controles administrativos - Orçamentos e demais controles administrativos: dizem respeito à monitoração de vários indicadores de desempenho (gastos, vendas, lucros etc.) para assegurar que as práticas organizacionais fiquem dentro de limites definidos.





As Organizações Virtuais são um novo modelo organizacional que utilizam a tecnologia para unir, de forma dinâmica, pessoas, bens e idéias sem, todavia, ser necessário reuni-las em um mesmo espaço físico e/ou ao mesmo tempo (BERTO, R. S., 1997).











Dificuldades da Organização Virtual – 





Dificuldades da Organização Virtual:





As comunicações globais não são adequadas o suficiente para todas as corporações virtuais;


Há a possibilidade de os equipamentos de comunicação não serem compatíveis, uma vez que a variação ao nível global é muito alta;


A complexidade criada pela existência de muitos parceiros na organização virtual;


A concorrência e a rápida obsolescência (BERTO, R. S., 1997);


Restrições ou indefinições legais de natureza global;


Há um sentimento nacionalista que vem crescendo em grande parte do mundo, além de resistências culturais ao trabalho compartilhado;


Dificuldade de ajustar a nossa visão em relação ao trabalho, às pessoas e à organização;


Responsabilidade: a natureza de uma organização virtual é ser criada e suavemente dissolvida quando o trabalho terminar. Ao cessar a sua existência, o que acontecerá com as responsabilidades no sentido dos clientes e com as pessoas que nela trabalham? 


Nesse ambiente, a cultura, as expectativas, as relações e o comportamento entre as pessoas (profissionais e clientes) são diferenciados dos padrões a que estamos acostumados,


Desafios do gerenciamento da informação (HARDWICK; SPOONER e MORRIS, 1996):


“1) Controles de segurança insuficientes, visto que as corporações participantes de uma empresa virtual são independentes e freqüentemente competem;


2) Perda de controle sobre projetos: técnicas usadas para controlar um projeto em uma corporação não poderem ser aplicadas a múltiplas corporações por causa de cada prática de operação diferente das corporações;


3) Inabilidade dos sistemas de aplicação de interoperarem. Os dados produzidos pelos sistemas de uma corporação não conseguem ser lidos e processados pelos sistemas das outras.”











Vocês sabem quais são as idéias dessa teoria?








Feedback negativo


Feedback negativo é um conceito que permite detectarmos erros e corrigi-los, automaticamente, de modo a manter o curso da ação desejada.Vejamos o exemplo de Morgan (2002: 99):


Se mudamos o curso de um barco, virando demais o leme em uma direção, poderemos voltar ao mesmo ponto se simplesmente virá-lo na direção oposta.











Processos de prestação de contas e outros sistemas de recompensa e punição


Processos de prestação de contas e outros sistemas de recompensa e punição


Os funcionários, num sistema que recompensa o sucesso e pune as falhas, geralmente buscam formas a camuflar assuntos e problemas que os colocarão sob luzes obscuras. Dizem aos gerentes exatamente aquilo que eles, gerentes, gostariam de ouvir. Existe uma distância entre aquilo que as pessoas dizem e aquilo que fazem. Torna-se cada vez mais difícil para o gerente enfrentar e lidar com as realidades de determinada situação.








Porém, esta forma de aprender é restrita porque o sistema apenas mantém o curso de ações determinadas pelas normas ou por padrões, sendo incapazes de questionar o que estão fazendo. É por isso que existe uma grande diferença entre o processo de aprender e o processo de aprender a aprender (o chamado aprendizado de Circuito Duplo)!








Pena que o termostato não tem capacidade para saber qual a temperatura que prefiro... muito menos de ajustar a temperatura!!!





Essa é a grande diferença: no aprendizado de Circuito Duplo, os sistemas mais complexos (como o cérebro ou os computadores mais avançados) apresentam a capacidade de detectar e corrigir erros e influenciar os padrões das operações. Para Morgan (2002: 102) “É esta capacidade de autoquestionamento que suporta as atividades de sistemas que são capazes de aprender e de se auto-organizar”.





Quais as principais barreiras ao aprendizado? Elas são inerentes à natureza da organização?





As organizações são capazes de aprender com os fatos que ocorrem? Que tipo de aprendizado é esse?











Sondar e antecipar mudanças ambientais – 


Sondar e antecipar mudanças ambientais - É preciso desenvolver a habilidade para aceitar a mudança ambiental como uma norma. As organizações que aprendem necessitam ser capazes de identificar sinais antecipados de alerta que apontam mudanças de tendências e padrões. Também, muitas vezes, têm de criar novas formas de ver a sua área e suas atividades para desenvolver novas possibilidades. Podemos dar como exemplo a Apple Computer: sua visão de um mundo em que cada pessoa tem um microcomputador ajudou-a a redefinir a indústria do computador.


Os sistemas inteligentes capazes de aprender têm habilidades para antecipar linhas de ruptura, antecipar futuros e agir no presente de forma a concretizá-lo. Essa capacidade inclui a habilidade intuitiva, emocional e tátil.


Por essas idéias, podemos perceber que esse tipo de aprendizagem extrapola, e muito, o processamento passivo de informações das máquinas cibernéticas porque incorpora uma inteligência ativa, característica do cérebro humano. Da mesma forma que os produtos do cérebro humano, as ações de uma organização capaz de aprender mudam o ambiente no qual ela se insere.























Ser capaz de questionar, desafiar e mudar as normas vigentes


Ser capaz de questionar, desafiar e mudar as normas vigentes - Os princípios de aprendizado de circuito duplo nos apresentam uma diretriz clara sobre o que é necessário para aprender e mudar. Para isso, precisamos compreender as concepções e normas e sermos capazes de desafiá-las e mudá-los, caso necessário. Por isso, precisamos entender as metáforas, os paradigmas, as posturas e os modelos mentais da organização.


A aprendizagem de circuito duplo requer uma nova filosofia de administração. Gestores e funcionários de todos os segmentos devem estar abertos aos riscos e aos elevados níveis de incertezas gerados pelas mudanças que ocorrem no ambiente, apesar da tensão e da ansiedade que essa postura possa gerar. Para haver sucesso do aprendizado em circuito duplo, precisamos compreender o quão intimamente ele está ligado ao desenvolvimento de novas culturas organizacionais que apóiem essas idéias; assim, novos padrões de ações podem surgir.


Partindo da idéia de que a inteligência do cérebro humano é um processo descentralizado, emergente, temos um novo pensar administrativo. As organizações estruturadas de cima para baixo, focalizando o controle por meio de metas definidas, tornam-se sólo fértil para o aprendizado de circuito único. Mas, então, como podemos administrar de maneira coerente se não estabelecermos metas e objetivos claros?Não seria aleatório demais?


A cibernética nos indica que as atuações de sistemas inteligentes dependem de “visão, normas, valores, limites ou ‘pontos de referencia’ que são uma diretriz para o comportamento (...) estes pontos de referencias precisam, ser definidos de maneira que criem um espaço em que muitas possibilidades de ações e comportamentos possam ocorrer, inclusive aqueles que possam questionar os limites impostos!”. (MORGAN, 2002:109).


Algumas qualidades cibernéticas podem ser vistas em vários aspectos da administração japonesa: o aprendizado é realizado por meio da inovação e do questionamento das normas vigentes. Nesse processo, ações impostas são evitadas. É o estímulo ao desenvolvimento da habilidade de questionar. O funcionamento de suas organizações é bem diferente das estruturas ocidentais.


Para a maioria das organizações ocidentais, os objetivos, metas e alvos têm um caráter predeterminado; por isso, tendem a oferecer uma estrutura para a aprendizagem de circuito único, desencorajando a aprendizagem em circuito duplo. A prática administrativa japonesa, que usa o ritual ringi, por exemplo, apresenta um processo de aprendizagem em circuito duplo.






































Ritual ringi


O ritual ringi é a tomada de decisão é coletiva. Por exemplo, um documento passa de gerente em gerente antes de ser aprovado. Caso um gerente não concorde com o que está proposto, poderá modificar a decisão e o documento volta a circular. Isso significa uma ação que resulta não imposta, mas sim de um processo de aprendizagem no qual os valores, as concepções e os detalhes de um projeto são discutidos. No ringi japonês encontram-se as bases de uma visão cibernética da organização. Pode até consumir muito tempo, mas quando uma decisão é tomada, provavelmente, a maioria dos erros já foi identificada e as premissas serão pouco ou nada questionadas. 





















































Passo 1





Passo 2





Passo 3





Circuito duplo


Circuito duplo – esse tipo de aprendizado examina novamente a situação, questionando a importância das normas operacionais.


LINK COM PASSAGEM DE MOUSE NO DIAGRAMA AO LADO
























































Fonte: Morgan (2002: 101)








Passo 1





Passo 2





Passo 3





Passo 2a





Passo 1 = o processo de sentir, perscrutar e monitorar o ambiente.





Passo 2 = a comparação desta informação às normas.


operacionais;








Passo 2a = o processo de questionar se as normas em vigor são adequadas.








Passo 4 = o processo de iniciar ação adequada.














Nova teoria administrativa


Nova teoria administrativa - Essa nova teoria traz a seguinte mensagem central:


Na liderança não deve mais ser centralizada e sim difusa; 


objetivos e metas podem ser instrumentos úteis se usados de forma a não possibilitar os problemas gerados pelo aprendizado de circuito único;


resultados perniciosos devem ser evitados impondo limites na perseguição de metas a qualquer custo;


o desenvolvimento estratégico, a hierarquia e a estrutura devem ser vistos como fenômenos emergentes.





Lidar com paradoxos – Lidar com paradoxos - Os princípios administrativos, da mesma forma que o cérebro, são fenômenos paradoxais. É por isso que esses princípios foram apresentados não como esquemas e sim como propostas ainda a serem alcançadas. A mensagem da metáfora do cérebro é que precisamos confiar que, quando princípios organizacionais chaves estiverem presentes e associado às capacidades, provavelmente formas inteligentes de organização vão surgir.











A realidade do poder e do controle pode se conflitar com aspectos da aprendizagem organizacional


A realidade do poder e do controle pode se conflitar com aspectos da aprendizagem organizacional


A aprendizagem organizacional pressupõe autonomia, maior flexibilidade gerencial e processo de auto-organização do trabalho. Muitos gerentes resistem a essas situações porque sentem seu poder ameaçado.


A idéia de uma organização capaz de aprender não é contestada, enquanto teoria, porém muitas forças resistem quando vêem a possibilidade dela se concretizar.








Nova ideologia


Nova ideologia – existe um aspecto fortemente normativo na metáfora. Além disso, é preciso questionar os propósitos do aprendizado organizacional. Além disso, a sua prática deve estar associada à conscientização das limitações cibernéticas, o que muito contribuirá para transformar esse aprendizado em “processo positivo do ponto de vista da sociedade”. (MORGAN, 2002:135) 








