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UNIDADE 2 — AS METAFORAS DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS

CONTEMPORANEAS
MODULO 1 — AS ORGANIZACOES COMO CEREBROS

1 - OS CEREBROS SAO DIFERENTES DAS MAQUINAS?

Conforme temos visto em nossos estudos, ao pensarmos nas metaforas, as imagens mentais surgem de

forma quase imediata. Neste momento, quando comparamos as organizacdes a cérebros, varios
guestionamentos emergem:

Em que sentido essa
2 % Em que contexto
comparacao é possivel? X

s , essas diferencas e
Quais as diferencas entre atalRan gs

o funcionamento i nang

das organizacdes . sdo consideradas?

Os cérebros s&o |
diferentes das
maquinas?

Morgan (2002) menciona as observagdes feitas por G. R. Taylor, buscando diferenciar os cérebros das
maquinas. Taylor elucida seu argumento de que cérebros e maquinas sao diferentes por uma famosa
experiéncia do psicélogo americano Karl Lashley.

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

A experiéncia, muito conhecida, refere-se ao seguinte:

1) varios ratos foram condicionados a encontrar a saida de um labirinto;
2) pouco a pouco, foram retiradas quantidades cada vez maiores dos seus cérebros;
3) dai, Lashley descobriu que se o cértex visual ndo fosse removido (se os ratos ndo ficassem cegos), até

90% do cérebro poderia ser retirado sem que os ratos perdessem, expressivamente, sua condicdo de
encontrar o caminho de saida do labirinto.

A partir disso, o seguinte desafio é lancado:

"Tente remover nove
décimos de seu radio

[ou de outro equipamento

qualquer] e veja se

ele ainda

da algum sinal!".
E por isso que

cérebros e maquinas
ndo sao a

mesma coisal
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Ao tentarmos compreender as organizacdes como cérebros, varios aspectos podem ser considerados.
Neste médulo, exploraremos essa metafora, considerando a organizacdao como:

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

2 - AS ORGANIZACOES COMO CEREBROS PROCESSADORES DE INFORMACOES

Sera um exagero comparar as organizagdes a cérebros que processam informagdes? Entdo, pense na
seguinte situagao:

Uma empresa grande e complexa, muitas atividades diferenciadas e grande quantidade de dados para
gerenciar suas atividades.

Como possibilitar o funcionamento adequado de empresas com tais caracteristicas?

Muitos pesquisadores da area operacional, de sistemas de informagao e decisdo gerencial tomaram a
ideia da organizagdao como cérebros processadores de informagdes como ponto de partida para
desenvolver instrumento de processamento de informagdes e de tomada de decisdao mais racional.

Assim, uma solucdo encontrada para o processamento da informacdo foi a introdugdo dos
computadores e microprocessamento, gerando mudancas radicais em relacdo a natureza e estilo da
organizagao, pois muitas fungdes antes desempenhadas por pessoas especializadas e semiespecializadas
sdo agora realizadas eletronicamente.

e O principio de teias de inteligéncia e suas consequéncias - Imagine outra situa¢do conhecida por
muitos de nds:

- a funciondria de um supermercado, que trabalha como caixa, passa o rétulo codificado em barras
de cada produto que vocé comprou, usando uma leitora a laser;

- 0 preco e o produto sdo registrados e tais informacdes sdo enviadas para varios setores da
empresa (setor financeiro, de controle de estoque etc.).
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O que esta “embutido” neste modelo de informagdo?

A eletrénica e o microprocessamento criaram novas
possibilidades organizacionais. Neste modelo de informacéo, ha
uma rede integrada de informagdes entre as areas internas da
empresa e as organizagoes externas (fabricantes, fornecedores,
bancos, financeiras etc.). Claro que varias fungcdes antes
exercidas por pessoas foram extintas. Outras redes de troca de
informacgdes e a internet vém transformando o comércio (varejo
e comércio eletréonico), promovendo uma interacao mais direta
entre fabricantes e clientes, o que praticamente elimina as
empresas intermediarias (varejistas, por exemplo) e possibilita
uma maior personalizacdo em massa.

O principio das teias de inteligéncia e a situa¢do estudada nos levam a uma recente configuracao
organizacional: a organizagao virtual.

A Organizagao Virtual é capaz de existir sem restringir-se, essencialmente, ao seu aspecto fisico. Esse
tipo de estrutura vem surgindo conforme evolui a tecnologia de micro processamento impulsionado,
inicial e fundamentalmente, pela Internet.

Analisemos o seguinte cendrio:

e Uma fabrica de tecidos, nos Estados Unidos...

e Vdrios fabricantes, em Taiwan, produzem e enviam pegas de tecidos para a fabrica nos Estados
Unidos...

e Os consumidores podem fazer suas consultas a drea de atendimento, localizadas em qualquer
outro ponto do mundo (Canad3, Franga, etc.), pela internet...

e A parte contdbil das transagdes é realizada na Itdlia e as “contas a receber” é de
responsabilidade de uma firma terceirizada, em Atlanta (EUA)...

Tudo isso parece cadtico? Bem, essa é a estrutura de funcionamento de uma Organizagao Virtual,
possibilitada pelo suporte das Tecnologias de Informagdo e Comunicagao.

As Organizagdes Virtuais sdao um novo modelo organizacional que utiliza a tecnologia para unir, de
forma dindamica, pessoas, bens e ideias sem, todavia, ser necessario reuni-las em um mesmo espago
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‘ fisico e/ou ao mesmo tempo (BERTO, R. S., 1997).

As principais caracteristicas da Organizagdo Virtual sdo:

Pode ter um carater transitdrio (existente enquanto Sua hierarquia é pouco estruturada e

dura o objetivo que a originou); também de natureza transitoria;

Ndo apresenta fronteira rigida; Pode ndo possuir nenhum centro e ser
rapidamente estruturada;

Devido a sua configuracdo, pode rapidamente Compartilha a infraestrutura, os riscos,

ganhar acesso a novos mercados e compartilharo o desenvolvimento, os custos de

mercado atual; pessoal e de tecnologias;

Ha interdependéncia e confianga entre

Exige o uso de todo o potencial da tecnologia; .
0S parceiros.

E bom lembrar que as Organizag¢des Virtuais ndo sdo a Unica forma de negdcio para o futuro e que
também apresentam dificuldades, que sdo:

e as comunicacdes globais ndo sdo adequadas o suficiente para todas as corporacdes virtuais e ha
a possibilidade de os equipamentos ndo serem compativeis, pois a variacdao em nivel global é
muito alta;

e acomplexidade criada pela existéncia de muitos parceiros;

e aconcorréncia e a rapida obsolescéncia (BERTO, R. S., 1997);

e restricGes ou indefinicdes legais de natureza global;

e ha um sentimento nacionalista que cresce, além de resisténcias culturais ao trabalho
compartilhado;

e Ao cessar a sua existéncia, o que acontecera com as responsabilidades em relacdo aos clientes e
com as pessoas que nela trabalham?

e nesse ambiente, a cultura, as expectativas, as relagcGes e 0 comportamento entre as pessoas
(profissionais e clientes) sdo diferenciados dos padrdes a que estamos acostumados;

e existem grandes desafios de gerenciamento da informagdo: 1) controles de seguranca
insuficientes; 2) perda de controle sobre projetos; 3) os dados produzidos pelos sistemas de
uma corporagao nao conseguem ser lidos e processados pelos sistemas das outras.

3 - A TEORIA CIBERNETICA

A metdfora do cérebro traz uma indagagao muito importante: serdo as organizages capazes de
aprender? A Teoria Cibernética nos diz que sim!

A cibernética é uma ciéncia que associa varias disciplinas para estudar a informagdo, a comunicagdo e o

controle. E um conceito que permite mostrar as relagdes de troca de informagdes em que maquinas e
organismos se combinam para manter estados estdveis. Isso quer dizer que o sistema (como uma

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educacdo Continuada




204 — Gestdo Contemporanea | Unidade 02

organizacdo, por exemplo) tem capacidade para regular a si mesmo (autorregulacdo), fazendo trocas de
informacdes. E todas essas acdes envolvem o feedback negativo. E o que é feedback negativo?

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

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

e ATeoria Cibernética e o aprender a aprender

A Teoria Cibernética nos abre possibilidades para melhor visualizar as organizacdes como sistemas
complexos com capacidade de aprender. Pensando nisso, Morgan (2002:98) nos pergunta: “Como criar
sistemas complexos capazes de aprender da mesma forma que o cérebro?” A resposta esta nas formas
de aprender.

Por essa Teoria, ha diferentes processos de aprendizado: 1) Aprendizado de Circuito Unico (aprendizado
simples); 2) Aprendizado de Circuito Duplo (processo de aprender a aprender). Vejamos cada um deles.

1) Aprendizado de Circuito Unico

A cibernética realga que os sistemas que aprendem, para apresentar autorregulagao, devem ter
capacidade para:

a) perceber, acompanhar e identificar dimensdes relevantes do seu ambiente;

b) relacionar as informagGes acima com as normas operacionais que orientam a forma de agir do
sistema;

c) identificar desvios relevantes das normas;

d) adotar procedimentos corretivos quando esses desvios sdo detectados.

Satisfeitas essas condigdes, um processo continuo de troca de informagao entre um sistema e o seu
ambiente sera criado, permitindo o monitoramento das mudancas e a adogao de respostas apropriadas.

Aprender — Existem diferentes formas de entendermos aprendizagem. Podemos dizer que a
aprendizagem abrange o amadurecimento fisico e é construida por toda a experiéncia de vida da
pessoa que modificam o comportamento, de maneira relativamente duravel.
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Porém, esta forma de aprender é restrita

porque o sistema apenas mantém o curso F

de acdes determinadas pelas normas ou < A
por padrées, sendo incapazes de

S

A}

questionar o que estéo fazendo. E por
isso que existe uma grande diferenca
entre o processo de aprender (Circuito
Unico) e o processo de aprender a
aprender (Circuito Duplo)!

T~
-

As organizacdes estruturadas de cima para baixo, que focam o controle por meio de metas definidas,
tornam-se solo fértil para o aprendizado de circuito Unico. Mas como podemos administrar de maneira
coerente se ndo estabelecermos metas e objetivos claros?

A cibernética nos responde dizendo que os sistemas inteligentes dependem de “normas ou pontos de
referéncia” que sdo uma diretriz para o comportamento. Mas estes pontos de referéncias devem ser
definidos de modo a criar um espaco em que muitas possibilidades e comportamentos possam ocorrer,
inclusive agueles que possam questionar os limites impostos! (MORGAN, 2002:109).

Veja o Ciclo do Aprendizado de Circuito Unico

Ciclo do Aprendizado de Circuito Unico - Esse tipo de aprendizado toma por base a capacidade de
identificar e corrigir erros relativamente a um determinado conjunto de normas operacionais.
Lembra-se que o sistema tem capacidade de autorregular-se? Perceba que o sistema se autorregula
quando troca informag6es com o seu ambiente e imprime acdes corretivas.

Passo 1

N4
Passo 3 < Passo 2

Fonte: Morgan (2002: 101)

2) Aprendizado de Circuito Duplo

Pense na seguinte situacao: uma casa, no Rio Grande do Sul, em pleno inverno. Certamente, todos os
comodos estdo gelados. Essa casa possui um termostato para indicar a temperatura, mas...
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Pena que o
termostato ndo tem
capacidade para
saber qual a
temperatura que
prefiro... muito
menos de ajustar a
temperatura!!!

Essa é a grande diferenga: no aprendizado de Circuito Duplo, os sistemas mais complexos (como o
cérebro ou os computadores mais avancados) apresentam a capacidade de detectar e corrigir erros,
questionar e influenciar os padrdes das operacdes. Para Morgan (2002: 102) “E esta capacidade de
autoquestionamento que suporta as atividades de sistemas que sdo capazes de aprender e de se auto-

organizar”.

Circuito duplo - Esse tipo de aprendizado examina novamente a situagdo, questionando a importancia

das normas operacionais.

Passo 1

Passo 3

As organiza¢Oes podem aprender a aprender?

As organizagdes : Quais as principais %

sdo0 capazes de barreiras ao

aprender com os : aprendizado?
fatos que ocorrem? Elas sao inerentes

Que tipo de aprendizado a natureza
P da organizagéo?

Durante o curso, vocé continuara a estudar as organiza¢ées que aprendem, em TE Gestdo de Pessoas e
Gestdo do conhecimento. Quando voltar a esse assunto, lembre-se da metafora da Organizacdo como
cérebro e tente colocar em pratica o “enxergar” de um modo diferente as coisas que ja conhece.
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Algumas organizagdes tém sido bem sucedidas ao institucionalizar sistemas de aprendizagem de Circuito
Unico. Porém, seus sistemas de informac3o - cujo propdsito é manter a organizacdo “nos eixos” -
apresentam “patologias” que se transformam em barreiras ao aprendizado de circuito duplo, como
podemos ver, por exemplo, nos seguintes sistemas:

1) Orcamentos e demais controles administrativos;
2) A burocratizacdo;
3) Processos de prestacdo de contas e outros sistemas de recompensa e punicdo.

Orgcamentos e demais controles administrativos - dizem respeito a monitoracao de varios indicadores
de desempenho (gastos, vendas, lucros etc.) para assegurar que as praticas organizacionais figuem
dentro de limites definidos.

A burocratizacao - A burocratizacdo pode gerar padrdes fragmentados de pensamento e a¢do e se suas
divisGes hierdrquicas sdo fortes, o conhecimento e as informacgdes dificilmente fluem livremente
porque tendem a enfatizar as diferencas entre os componentes da estrutura, favorecendo a
germinacao de sistemas politicos que constroem mais barreiras ainda ao aprendizado. H4, portanto, o
reforco do aprendizado de Circuito Unico.

Processos de prestacdo de contas e outros sistemas de recompensa e punig¢ao - Os funcionarios, num
sistema que recompensa o sucesso e pune as falhas, geralmente buscam formas a camuflar assuntos e
problemas que os colocardo sob luzes obscuras. Dizem aos gerentes exatamente aquilo que eles,
gerentes, gostariam de ouvir. Existe uma distancia entre aquilo que as pessoas dizem e aquilo que
fazem. Torna-se cada vez mais dificil para o gerente enfrentar e lidar com as realidades de determinada
situagao.

Morgan (2002:104) aponta algumas capacidades importantes que a cibernética sugere para as
“organizagOes que aprendem”: a) Sondar e antecipar mudangas ambientais; b) ser capaz de questionar,
desafiar e mudar as normas vigentes.

A) Sondar e antecipar mudangas ambientais

Precisamos desenvolver a habilidade para aceitar a mudanc¢a ambiental como uma norma. As
organizaces que aprendem necessitam ser capazes de identificar sinais antecipados de alerta que
apontam mudancas de tendéncias e padrées. Essa capacidade inclui a habilidade intuitiva, emocional e
tatil. Também, muitas vezes, tém de criar novas formas de ver a sua area e suas atividades para
desenvolver novas possibilidades.

Por essas ideias, podemos perceber que esse tipo de aprendizagem extrapola, e muito, o
processamento passivo de informacgGes das maquinas cibernéticas porque incorpora uma inteligéncia
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ativa, caracteristica do cérebro humano. Da mesma forma que os produtos do cérebro humano, as
acoes de uma organizacao capaz de aprender mudam o ambiente no qual ela se insere.

B) Ser capaz de questionar e mudar as normas vigentes

Os principios de aprendizado de circuito duplo nos apresentam uma diretriz clara sobre o que é
necessario para aprender e mudar. Para isso, precisamos compreender as concepgdes e normas e
sermos capazes de desafia-las e muda-las, caso necessdrio. Por isso, precisamos entender as metaforas,
os paradigmas, as posturas e os modelos mentais da organizagao.

A aprendizagem de circuito duplo requer uma nova filosofia de administracao que deve estar aberta aos
riscos e aos elevados niveis de incertezas gerados pelas mudangas, mesmo que essa postura
administrativa gere um pouco de tensao.

Precisamos compreender que o Aprendizado de Circuito Duplo esta muito ligado ao desenvolvimento de
novas culturas organizacionais que apoiem essas ideias; assim, novos padrdes de a¢des podem surgir.
Porém, o administrador que facilita esse tipo de aprendizado precisa ter consciéncia da importancia dos
limites a serem colocados nas acgdes.

Algumas qualidades cibernéticas podem
ser vistas em varios aspectos da
administragédo japonesa: o aprendizado
€ realizado por meio da inovagé&o e do
questionamento das normas vigentes e
agdes impostas sdo evitadas. E o
estimulo ao desenvolvimento da

habilidade de questionar.

Importancia dos limites - Morgan (2002: 113) exemplifica a importancia dos limites ao contar
algumas histdrias administrativas “de terror”.

Quando tentamos alcan¢ar metas como uma reducao de custo de 20% ou um crescimento das vendas
de $ 200 milhdes, a meta pode dominar a atengdo e negligenciar outros aspectos-chave da situagdo.
Dai, o ambiente tende a ser manipulado para permitir que a organizagao alcance a meta. Neste
processo, surgem todos os tipos de consequéncias indesejadas:
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- os gerentes podem alcancar o corte de custos de 20%, mas, no processo, causar graves danos a
cultura corporativa em consequéncia da demissdao de empregados;

- ameta de $ 200 milhdes de vendas pode ser alcancada, mas também pode afastar parte dos futuros
clientes da companhia por entregar um “produto de segunda” para cumprir prazos.

Pela cibernética, percebemos que, apesar de metas poderem ter inten¢6es nobres, a sua realizagao
deve ser moderada (limites as a¢oes), evitando procedimentos prejudiciais ao se buscar alcangar fins
desejados.

4 - Vantagens e Desvantagens da metafora

A metafora da organizacdo como cérebro enxerga as possibilidades do desenvolvimento de uma
organizacdo inteligente e remete a uma visdo mais voltada para o futuro da estrutura organizacional.

S3ao vantagens:

e Acriacdo de organizacdes com capacidade para aprender podem tomar por base as diretrizes
concretas oferecidas pela metafora;

e A evolugdo da inteligéncia conta com o auxilio da informatica em redes de interagao.

e Os principios de auto-organizac¢do possibilitam o surgimento de uma nova teoria administrativa;

e Evidencia que lidar com paradoxos é uma dimensdo de grande relevancia.

S3o desvantagens:

e Arealidade do poder e do controle pode conflitar com aspectos da aprendizagem organizacional;
e Aprender por aprender pode fazer emergir uma nova ideologia.

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

e alideranga ndao mais deve ser centralizada e sim difusa;

e objetivos e metas podem ser instrumentos Uteis se usados de forma a nao possibilitar os
problemas gerados pelo aprendizado de circuito tnico;

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

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

Lidar com paradoxos — Os principios administrativos, da mesma forma que o cérebro, sio fenomenos
paradoxais. E por isso que esses principios foram apresentados ndo como esquemas e sim como
propostas ainda a serem alcangadas. A mensagem da metafora do cérebro é que precisamos confiar
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que, quando principios organizacionais chaves estiverem presentes e associados as capacidades,
provavelmente formas inteligentes de organizagao surgirao.

A aprendizagem organizacional pressupde autonomia, maior flexibilidade gerencial e processo de
auto-organizagao do trabalho. Muitos gerentes resistem a essas situagdes porque sentem seu poder
ameagado.

A ideia de uma organizagao capaz de aprender nao é contestada, enquanto teoria, porém, muitas
forgas resistem quando veem a possibilidade dela se concretizar.

Nova ideologia — Existe um aspecto fortemente normativo na metafora. Além disso, é preciso
questionar os propdsitos do aprendizado organizacional. Também, a sua pratica deve estar associada
a conscientizagao das limitagoes cibernéticas, o que muito contribuira para transformar esse
aprendizado em “processo positivo do ponto de vista da sociedade”. (MORGAN, 2002:135)

RESuUMO
Neste médulo, percebemos, claramente, que cérebros e maquinas ndo sdo a mesma coisa.

Ao estudarmos as organizagdes como cérebros processadores de informagdes, verificamos que a
informdtica tem promovido sistemas de descentralizacao de informagdes, por meio das teias de
inteligéncia, tendo a internet como instrumento principal.

Nesse contexto, surge a Organizagdo Virtual, interligando pessoas, ideias, bens em um espago que
extrapola o tempo e o ambiente fisico. Suas caracteristicas principais, dentre outras, sdo a flexibilidade
de fronteiras, existéncia transitéria, baixa estruturagao hierdrquica, agilidade para aproveitar
oportunidades, rapidez para ser estruturada, facilidade para acessar novos mercados, exigéncia de alta
tecnologia.

Enfrenta dificuldades como a possibilidade de inadequacdo das comunicagGes globais, alta
complexidade de funcionamento, obsolescéncia rapida, indefinicdes e/ou restricdes legais, dentre
outras.

Buscando responder sobre a capacidade de aprender das organizac¢des, a Teoria da Cibernética nos
apresenta a aprendizagem pelo circuito Unico — identifica distor¢Ges e inicia corre¢des, mas sem
capacidade de questionar normas e regras operacionais — e pelo circuito duplo (aprender a aprender) —
identifica e corrige erros, questionando a relevancia de normas operacionais.

Algumas barreiras sdao encontradas para a aprendizagem de circuito duplo como, por exemplo, os

orcamentos e demais controles administrativos, a burocratizacao e o processo de prestacdo de contas e
outros sistemas de recompensa e punigao.
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A cibernética sugere para as “organizacdes que aprendem” algumas capacidades importantes como:
sondar e antecipar mudancas ambientais; desenvolver capacidade de questionamento e mudancas das
normas vigentes, e permitir o surgimento de um padrdo de organizacao e direcdo 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 tensdes que esse processo de aprendizagem traz; e o conscientizar da
importancia dos limites das a¢des.

Como vantagens da metafora, temos o conhecimento de parametros claros para a criacao de
organizacdes que aprendem; a compreensao do auxilio que a informatica oferece a evolugao da
inteligéncia; a obtencdo de uma nova teoria organizacional, a partir da ideia de auto-organizacdo, e o
reconhecimento da importancia de lidarmos com paradoxos.

As desvantagens referem-se a tensdo 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.

UNIDADE 2 — AS METAFORAS DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS
CONTEMPORANEAS
MODULO 2 — AS ORGANIZACOES COMO CULTURA

1-UMPOUCO DE HISTORIA

Ha duas décadas, pelo menos, o mundo organizacional tem-se conscientizado da relacdo existente entre
a administragdo e cultura. Os anos 1970 deixaram para tras a inabalavel confianga americana em sua
area industrial e administrativa. Os formatos e produtos japoneses, nessa época, comegaram a
modificar o perfil do mercado, assumindo varios nichos internacionais pela reputagao que conquistaram
de qualidade, confiabilidade e servigos.

Mas como isso foi possivel, partindo de um povo que aglomera milhGes e milhdes de pessoas, em
quatro ilhas montanhosas e pequenas, praticamente sem recursos naturais?

Das inUmeras discussGes entre os tedricos da administragdo, ainda que existam pontos divergentes, a
maioria deles concorda que o modo de vida e a cultura japonesa foram fortes influenciadores em seu
desenvolvimento.
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2 - A ORGANIZACAO E A CULTURA

Existem varias definicdes sobre cultura e que buscam “transplantar” conceitos bioldgicos e
antropoldgicos para o universo organizacional; porém, nem sempre isso é bem-sucedido.

Morgan (2002) relata que o termo cultura vem da metdafora da agricultura, do processo de lidar com a
terra. Hoje, ha um entendimento geral de cultura como diferentes e tipicas formas de viver que sdo
internalizadas por distintos grupos de pessoas. Essa internalizacdo ocorre quando as pessoas
permanecem no grupo, por certo tempo, para que experiéncias sejam compartilhadas e absorvidas
cognitiva e emocionalmente.

Diante da vastiddo desse campo, estudaremos mais especificamente a organizacdo como um fenémeno
cultural que varia conforme o estagio de uma sociedade; a variacdo de uma cultura para outra, o que
pode auxiliar nosso entendimento sobre as variagdes organizacionais em diferentes paises; os padrdes
de cultura e subcultura corporativa que existem dentro e entre as organizagdes; a criagdo e manuten¢do
de padrdes de cultura; e as organizagdes como realidades socialmente construidas.

Varias definicoes — A literatura revela a existéncia de mais de 60 definicdes de cultura, nas quais duas
visGes, sobre a cultura organizacional, se destacam: 1) uma a vé como algo que a organizagao
“possui”; 2) outra, como uma metafora (algo que a organizacao “é”).

3 - A ORGANIZACAO COMO FENOMENO CULTURAL

Existe uma grande aproximagao entre a cultura de uma sociedade e as organiza¢ées. Da mesma forma
gue na vida social mais ampla, a rotina organizacional pressupde a existéncia de numerosas atividades
gue exigem diferentes habilidades resultantes de formacao escolar, técnica, e de “adaptacdo” que
permitem a pessoa tornar-se um membro daquela sociedade, isto é, esteja integrado a ela e responda
as expectativas que existem sobre ele.

Por essas razdes, é importante refletirmos sobre o seguinte:

E sempre mais Util falarmos sobre cultura da sociedade industrial, em lugar de sociedades industriais,
porque diferengas muito detalhadas entre paises, geralmente, encobrem tragos comuns mais
importantes.

(MORGAN, 2002)
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As semelhancas e diferencas vinculadas a identidade nacional sdo importantes, mas as semelhangas e
diferencas ligadas ao fato de alguém ser um atendente de loja, um oficial do governo, um banqueiro, ou
um trabalhador agricola também sao significativas.

Sociedade organizacional — As organiza¢oes de qualquer parte do mundo podem influenciar grande
parte do dia a dia das pessoas de forma completamente estranha aquela encontrada em uma remota
tribo nas selvas da América do Sul. Ainda que isso seja 6bvio, nos perguntamos por que, por
exemplo, tantas pessoas constroem as suas vidas em torno de distintos entendimentos sobre
trabalho e lazer, seguem rotinas de varias horas de trabalho por semana, vivem em um lugar e
trabalham em outro, usam uniforme, sujeitam-se a autoridade e gastam tanto tempo em um unico
lugar, desempenhando um unico conjunto de atividades?

e O contexto cultural e a Organizagao

Ainda que todas as sociedades modernas tenham muitas dimensdes em comum, jamais poderemos
desconsiderar as diferencas culturais.

O curso da histéria nos mostra que o declinio de uns paises e o crescimento de outros estdo
intimamente ligados aos contextos culturais nos quais suas histdrias se deram e evoluiram. E isso reflete
no ambiente organizacional.

Por exemplo, no Japao, as relagdes de trabalho organizacional refletem a forma de trabalho na cultura
irrigada de plantio de arroz, que acontece de forma colaborativa e em grupos coletivos. As relagdes de
trabalho sdo compreendidas pela cooperacdo e pelo préprio servico, pois a organizacdo formal ndo é
vista como um local de trabalho composto por pessoas separadas e sim como uma coletividade na qual
predomina o espirito de colaboragao trazido de um vilarejo ou de uma comunidade para o ambiente do
trabalho.

Quase sempre, os trabalhadores comprometem-se, por toda a vida, com as suas organizagdes, pois elas
sdo tidas como extensdo da prépria familia. A hierarquia é tida menos como um controle de cima para
baixo e mais como um sistema de auxilio mdtuo. O foco é a realizagdo coletiva, em detrimento do
sucesso individual. Trabalhadores descontentes com o peso da vida na fabrica ndo obtém muita
atencao.
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Sobre a outra face
do "Toyotismo".

Vocé sabia que o relatdrio feito pelo
jornalista japonés Satoshi Kamata,

nos traz varias consideracdes das
formas iniciais de trabalho de uma
fabrica da Toyota, oferecendo-nos

uma visao mais equilibrada? Talvez

ndo represente a indlstria japonesa
como um todo, mas evidencia a
constante perseguicdo de sucesso (v)

pela Toyota, no comego dos anos 70.
Houve muita privagdo pessoal de
inumeros trabalhadores,
principalmente daqueles que
moravam a centenas de quildbmetros
longe de suas familias, em locais
severamente policiados pelos guarda: V]

da companhia.

O lugar de trabalho, tido como local

de cooperacdo, foi também descrito
como ambiente de continuadas

pressoes para atingir dificeis metas d
trabalho e atender as exigéncias dos
valores e normas da empresa. ™~

A autoridade se dava sob diferentes
formas: transferéncia arbitraria de ur
local de trabalho para outro;
“solicitagdo” de trabalhos extras; ou
folgas canceladas. Embora os
trabalhadores ficassem ressentidos,
manifestavam-se apenas com uma ~)
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piada ou uma queixa disfarcada, pois
entendiam tais situacdes como fatos
inevitaveis da vida.

O trabalho de Kamata indica que a

vida no dia a dia de uma fabrica
japonesa pode ser tao dura quanto a

de qualquer fabrica ocidental. No ~

entanto, parece que o japonés tem
maior capacidade de suporta-la,
sorrindo.

Morgan (2002) faz um alerta importantissimo, que merece a nossa reflexdo:

Muitas discussdes sobre a administracdo japonesa parecem ignorar as situagdes histérico-culturais que
permitem que a administragdo japonesa tenha o sucesso que tem.

Existe uma tendéncia exagerada em valorizar a facilidade de se transplantar as técnicas e politicas de
um contexto para o outro (...), pois é o contexto que muitas vezes faz a diferenga entre sucesso e
fracasso (...). A questdo é que a cultura, seja ela japonesa, arabe, britanica, canadense, francesa ou

americana, determina o carater da organizacao.

Estados Unidos - A cultura dos Estados Unidos enfoca a competigcao, na qual a cultura do
individualismo é predominante. E o incentivo ao “ser vencedor”, por meio de recompensas (reforco
positivo) ao comportamento de sucesso e de puni¢do ao “malsucedido”.

O reforgo positivo ndo é pratica exclusiva das organizag6es americanas. Muitas corporacoes
japonesas, britanicas, francesas e outras se utilizam da relagdo motivagiao-desempenho do
trabalhador. Os Estados Unidos destacam-se pela énfase na realizagao da recompensa direta pelo
comportamento correto, fazendo desse entendimento e procedimento aspectos importantes da
cultura e da vida corporativa.

Inglaterra - na Inglaterra ha separag¢oes antagonicas no ambiente de trabalho, devido a geracdes de
mudancga social e conflitos de classe, parecendo que nenhuma técnica administrativa consegue
vencer. Em geral, o trabalhador das fabricas britanicas opoe-se a um sistema percebido como seu
explorador e de seus antecessores. Porém, a ética protestante do trabalho ainda influencia as
relagGes de trabalho, tornando-as paternalistas e condescendentes, indicando que o contexto
cultural parece decisivo.
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4 - RECONHECENDO AS DIFERENCAS CULTURAIS

Sabemos que a cultura de um pais ndo é homogénea, porque ha diferencas culturais dentro de um
mesmo pais. Mas também existem, de fato, diferengas importantes entre os paises. Ao
compreendermos as peculiaridades de praticas estrangeiras poderemos obter um entendimento mais
significativo das nossas préprias ac¢oes.

A abordagem sobre a cultura nos oferece um aspecto interessante: o risco de um tipo de “cegueira”

I”

ou etnocentrismo. Isso porque temos firmado um conceito daquilo que é “normal”. Quando nos

encontramos com processos e atos que nos sao estranhos, tendemos a julga-los como “anormais”.

Hum, larvas do
coqueiro, nham,
nham, delicia!!

Ai, que nojo!!

Porém, é possivel superar este risco potencial valendo-nos do desenvolvimento da “capacidade de
estranhamento”. A possibilidade da compreensdo e adog¢do do ponto de vista de alguém externo a uma
cultura é muito valiosa porque nos permite enxergar nossa propria cultura sob uma nova ética.

Etnocentrismo é um conceito da Antropologia que diz respeito a incapacidade de compreender a
l6gica cultural de uma outra sociedade, a qual passa a ser vista como inferior ou exética.

Capacidade de estranhamento é o desenvolvimento de uma consciéncia sobre a diversidade presente
na abordagem da cultura, permitindo compreender como se trata de “relativizar” pontos de vista em
torno de determinados valores que podem coincidir ou afastar-se. A drea da Antropologia foi quem
batizou esse conceito de capacidade de estranhamento.

e  Culturas e subculturas dentro e entre as organizagdes - Quando estamos inseridos em uma
determinada sociedade, ainda que possamos nos reconhecer como membros integrados, ha muitos
pontos de divergéncia que nos diferenciam uns dos outros. Isto significa que a influéncia de uma
determinada “cultura hospedeira” raramente é uniforme sobre todos.
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As organizacdes sao “mini sociedades” que tém suas especificidades culturais e que apresentam
diferentes subculturas. Podemos considerar uma organizacdo a partir de diferentes concepcdes
“culturais”.

Ha diversas concepg¢des culturais como, por exemplo, considerar a organizagdo como:

e um grande time ou uma familia que trabalha em conjunto;

e uma equipe que traz a ideia de ser composta pelos “melhores do ramo”, querendo, inclusive,
manter esta situagdo;

e um grupo muito fragmentado, com formas muito diferentes de enxergar o mundo ou que tem

e diferentes expectativas quanto ao que sua empresa deveria ser, etc.

Essas crencas (ideias e sentidos compartilhados), apoiadas por varios rituais e normas operacionais,
podem influenciar fortemente a habilidade geral de uma organizacdao em lidar com os desafios a serem
enfrentados.

e Investigando as distingGes culturais — Observar a dindmica do dia a dia de um grupo ou da
organizacdo a qual pertencemos, como se féssemos “de fora”, uma (perspectiva antropoldgica), é
uma das mais faceis maneiras de analisar a natureza da cultura e subcultura corporativa porque
evidenciam, gradativamente, as caracteristicas da cultura conforme a pessoa vai compreendendo os
estilos de interacdo entre individuos, a linguagem que usam, os assuntos e as representacoes que
surgem nas conversas, os varios tipos de rituais diarios.

Vejamos exemplos da importancia da cultura organizacional encontrados nos estudos de Linda Smircich;
na experiéncia da Hewlett-Packard (HP); e no tipo de lideranga de Harold Geneem.

O estudo de Linda Smircich analisa um grupo de altos executivos de uma empresa americana de seguro.
A partir de observacgées do cotidiano, identificou uma forte énfase em valores corporativos que na
verdade resultavam em posturas desinteressadas e informais, contrastando com o “ethos” de harmonia
e cooperagao que a diregdo afirmava existir. Tal forma de “cultura organizacional” resultava em uma
“fuga” ao enfrentamento dos problemas, por meio de comportamentos e posturas rituais
preestabelecidas.

Que conclusdes podemos extrair deste exemplo?
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0O exemplo nos mostra que:

O presente pode ser fortemente influenciado pelas
tensdes e pelos conflitos entre ﬁ(ugos externos e
internos (circunstancias histoéricas);

Tanto a cultura corporativa, o organograma formal
como os codigos de conduta séo a base da esséncia
de uma organizacéo.

Percebermos como a cultura corporativa pode ter
sido o fator isolado mais importante de separacéao

entre o fracasso e o sucesso.

‘“ethos” — modo de ser de um grupo, ou aquilo que é caracteristico e predominante nas atitudes e
sentimentos dos individuos de um grupo.

Hewlett-Packard - Esta empresa, fundada na década de 1940 por Bill Hewlett e Dave Packard,
desenvolveu uma cultura corporativa famosa pelo forte senso de equipe combinado a uma filosofia
de inovagdo por meio das pessoas. A empresa decidiu adotar o ethos de equipe desde o inicio, com
uma politica de que n3o seria uma “empresa de contratar e demitir”, explicitando os valores que
reforgam os vinculos pessoais entre organizagao e seus membros.

Harold Geneem — a cultura corporativa da ITT, sob a implacavel lideranga, durante 20 anos, de Harold
Geneem, cujo estilo administrativo era o seguinte:

e As pessoas trabalhavam no limite de sua capacidade, o que gerava um clima de confrontagdo e
intimidacdo e exageradamente competitivo;

e A constante busca dos “fatos irrefutaveis”;

e Acreditando que todos os planos, decisoes, relatérios administrativos e negdcios tivessem base
em premissas irrefutaveis, desenvolveu uma rede de forga-tarefas especial, um sistema de
informagoes completo e um método de interrogatorio que possibilitava a conferéncia de cada
afirmativa feita.

O comando de Geneem, na ITT, pode ser descrito como uma “selva corporativa” bem-sucedida,

tendo por base o alto desempenho executivo alcangado a um custo também alto em termos de

estresse e de ameacgas de demissao. Os executivos da ITT tinham sua cabega a prémio, o tempo todo,

e a pressao que sofriam era, sobretudo, para que fizessem o que tinham prometido. Esse cenario

elucida o estilo administrativo denominado pelo psicanalista Michael Maccoby como o do “lutador

da selva”: o administrador que encara a vida e o trabalho de forma a “comer ou ser comido”, com
vencedores destruindo os vencidos (a lei da selva).

© 2011 - AIEC - Associacédo Internacional de Educagdo Continuada

19




204 — Gestdo Contemporanea | Unidade 02

5 - OUTRAS RELACOES QUE INTERFEREM NA CULTURA ORGANIZACIONAL

e Arelacdo do género (sexo) e a divisdo do trabalho — As organiza¢des mais tradicionais sdo
sustentadas pela predominancia de valores masculinos. O predominio masculino que gerava (e
ainda gera) a marginalizacao feminina faz emergir as subculturas femininas que, por vezes, se
confrontam com as estruturas de poder masculino. Porém, os valores “femininos” ajudam a criar
culturas em que a hierarquia da lugar a “teias de inclusdo”, integrando as pessoas e construindo
comunidades fundamentadas em relagGes inclusivas. Possibilitam, assim, maior equilibrio do modo
racional-analitico com valores que se refletem em comportamentos mais intuitivos, organicos e
empaticos.

e Os grupos profissionais — Cada grupo profissional desenvolve visdes proprias de mundo e do meio
organizacional. As referéncias que orientam engenheiros, contadores, profissionais de marketing e
outros os levam a adotar tipos de filosofias diferentes. Cada grupo pode desenvolver sua prépria
linguagem especializada e estabelecer conceitos para a formulagdo de prioridades do trabalho.

Valores masculinos — Podem-se exemplificar abordagens com valores mais “masculinos” do que
“femininos” ao encontrarmos formatos de pensamentos e agées lineares, estimulos por desafios e
grande preocupac¢ao com resultados e competicao.

Subculturas — Pode-se considerar como “subculturas” as vises de mundo e comportamentos
associados a determinados grupos sociais ou étnicos, originando diferentes normas e padrées de
comportamento com impacto vital no funcionamento didrio da organizagao, especialmente quando
estes agrupamentos estdo fortemente vinculados a atividades organizacionais especificas.

e Os grupos sociais e étnicos — Quando algum grupo é colocado numa relacdo de dependéncia a outro
ou um grupo de “alto” status interage com um grupo de “baixo” status, provavelmente haverd um
tipo de batalha subcultural: ha uma combinagdo de toda sorte de tensdes, conflitos e disfungdes
diante das diferentes normas, crencas e atitudes em relagdo a hordrios, eficiéncia ou servigo. Estas
contradig¢des no interior da cultura organizacional podem ser muito dificeis de resolver de forma
racional, porque estdo misturadas a questées pessoais cristalizadas que fazem parte dos individuos
envolvidos.
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Leve as malas? Quem ele pensa
madame, ok? que e7

e Coalizoes e contraculturas — No contexto da cultura organizacional também podem surgir “divisdes
subculturais”. A total dedicacdo a organizacdo nao é valor de todos. Praticas subculturais
particulares sdo formas de dar significado a vida; nesse sentido, muitos desenvolvem filosofias que
buscam o progresso pessoal e ndo o da organizagdo. Articulagdes politicas que auxiliam integrantes
de uma organizacgdo a progredirem ou a defenderem interesses especificos podem gerar coalizGes
que tém valores préprios. A vezes, essas coalizdes se transformam em contracultura, contrapondo-
se aos valores organizacionais adotados pelos detentores do controle formal.

Contraculturas — As lutas estimuladas pelos sindicatos sdo exemplos de uma das mais importantes de
todas as contraculturas organizacionais, pois a batalha pelo controle ideoldgico é mais clara. Os
sindicatos podem ser vistos como “contraorganizagdes”, visto que a sua existéncia se justifica pela
divergéncia entre os interesses do empregado e do empregador.

6 - CRIANDO E SUSTENTANDO A REALIDADE ORGANIZACIONAL

Significados, crengas e visdes compartilhadas definem a construcdo de uma realidade de maneira que
acoOes, fatos, eventos sejam entendidos sob diferentes formas. Sdo “tabelas de valores” que suportam
nossas posturas.

Mas como construirmos nossas realidades? Como criamos e sustentamos a cultura?
e Os costumes, as normas e o contexto situacional como influéncias
Pense na seguinte situagdo: vocé foi designado para visitar uma organizagdo na China. E agora, como
fazer para “tornar-se um nativo” e ndo afrontar costumes e regras culturais? Estamos falando de um
dificil aprendizado de normas, até entdo, desconhecidas.
A esséncia de uma cultura encontra-se em suas normas sociais e costumes; portanto, geralmente
entendemos que se alguém adere a estas regras de comportamento sera bem-sucedido em construir
uma realidade social apropriada.
Uma vez que a cultura ndo se limita a simples obediéncia a regras, mas fundamentalmente a habilidade

de aplicar uma regra, a possibilidade de “adentrar” outra cultura depende ainda da compreensédo da
influéncia do contexto situacional.
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e Representacio da realidade — A vida pede de nés muito mais do que um entendimento objetivo da
realidade; ela nos exige posturas ativas que constroem a realidade social, por meio de
interpretacdes. Uma forma poderosa de analisarmos a cultura dentro das organizacdes é
reconhecer que representamos a realidade de nossos universos. Isto significa que a cultura deve ser
entendida como processo dindmico pelo qual o conjunto das pessoas constroem e reconstroem a
realidade, e ndo como algo que simplesmente as organizagdes possuem ou que um lider traz para
dentro da corporacao.

Costumes — Na sociedade arabe, por exemplo, ndo é muito bem aceito negociar com mulheres. Por
isso, antes de realizar encontros, é fundamental compreender os papéis que homens e mulheres tém
naquele pais.

Representagao — Karl Weick descreveu a representagdao como “o processo pelo qual determinamos e
estruturamos nossas realidades (...) enfatizando o papel proativo que desempenhamos
inconscientemente na criagdo de nosso universo”. (MORGAN, 2002:162)

Entendimento objetivo — forma pré-definida de impor uma visao das coisas “do jeito que elas sdo”,
independentemente do modo como as vemos e as interpretamos.

7 - ORGANIZACOES COMO CONSTRUCOES SOCIAIS

Ao compreendemos que o conceito de cultura implica diferentes niveis de representagao, percebemos
que, para entender a vida organizacional, precisamos prestar aten¢do nos processos que produzem
sistemas de significados compartilhados, os seja, os valores aos quais todos aderem em uma
organizagao.

Veja como essa forma de pensar levou empresas como a IBM e a 3M, por exemplo, se desenvolverem
em torno de valores e ideias centrais como:

"Nunca mate a idéia
de um novo produto".
(3M)

"IBM significa servigo".

e Mudanga cultural
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A metafora da cultura nos oferece um novo olhar sobre a organiza¢dao, mostrando que criar novas
formas de organizacao e de administracdao é um dos grandes desafios para haver uma mudanca cultural.

Transformar crencas e ideias interiorizadas e compartilhadas, que dao sustenta¢do a uma organizacao
em um novo paradigma para que a realidade almejada venha a existir, ndo se limita a inveng¢do de novas
linguagens e novos cddigos e sim em inventar um novo modo de vida.

A abordagem da cultura dominou o mundo administrativo, a partir dos anos 1980, diante do
entendimento de que o administrador deve conhecer a “cultura organizacional” para definir as
estratégias apropriadas ao gerenciamento de sua empresa.

O melhor exemplo desta mudancga de postura foi a emergéncia dos movimentos da “qualidade total e
de servico ao consumidor”, predominantes nas décadas de 1980 e 90, que buscaram uma mudanca
cultural na administragdo em geral.

Mas o que aconteceu a “qualidade total”?

Ainda que estivéssemos diante de um cenario otimista, haveria certos riscos ndo previstos e cerca de
70% das firmas que tomaram esse novo caminho fracassaram. Por que isso ocorreu? Vamos analisar
pelo menos dois grandes motivos.

1) Muitas destas iniciativas desconsideraram as estruturas consolidadas na cultura organizacional
preexistente e apresentaram as novas técnicas como “solugdes prontas”, que ndo tinham repercussao
sobre as praticas individuais. Também ndo conseguiram substituir a Iégica burocrdtica que dominava o
velho modo de operar, tornando-se simples “técnicas” sem condi¢ées de mudar a cultura dominante e a
dindmica politica que a suporta;

2) Os movimentos da reengenharia e de fortalecimento dos funcionarios tiveram resultado parecido: a
eficacia dependia da transformacdo dos padrdes politicos e das atitudes organizacionais; porém, na
maioria dos casos, esses movimentos nao foram absorvidos pela cultura organizacional e foram
“esvaziados”, sem conseguir se consolidar.

Provavelmente, vocé ja ouviu falar sobre a Qualidade Total (QT). O professor americano, William

Edward Deming, levou suas ideias sobre QT para o Japao, pais que as adotou e disseminou pelo

mundo. Algumas delas sao:

e construcao da qualidade junto com a elaboragao do produto, eliminando a necessidade de haver
inspecao;

e analise e sistematizacdo de procedimentos;

e definicao de padrées para cada etapa do processo, por escrito;

e garantia da qualidade por meio da fabricacdao uniforme de produtos ou na prestacao de servigos;

o defeito zero;

e estruturas organizacionais flexiveis;

e trabalho em equipe;
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e foco no cliente.

importante destacar que o movimento da QT é muito mais amplo e profundo do que a abordagem
ora apresentada. Certamente, no decorrer do curso vocé tera oportunidade de aprofundar seus
estudos sobre esse assunto.

Reengenharia — Em 1993, os pais da reengenharia, Michael Hammer e James Champy, a definiram
como ... "repensar fundamental e no redesenhar radical dos processos de trabalho com o objetivo de
obter melhorias dramaticas nas medidas contemporaneas criticas da performance da empresa, seja
nos custos, na qualidade, no servigo ou no tempo".

A reengenharia é lembrada pelo redesenho de processos e pela demissao de trabalhadores para as
empresas se tornarem mais leves e ageis. Na década de 1990, quando a reengenharia se fortaleceu,
as organizagoes estavam despreparadas para enfrentar os desafios das mudangas que ocorriam e
ficaram muito ansiosas para mudar rapidamente.

A organizagdo, vista como maquina, tomou a reengenharia como um instrumento de melhorias
empresariais. As pessoas, ainda consideradas como engrenagens da maquina, quando ndo mais
funcionavam, eram substituidas. Por conta do despreparo e da visao mecanicista, cerca de 70% dos
processos de reengenharia falharam.

James Champy defende que algumas empresas simplesmente fizeram um "downsizing"
(enxugamento da empresa, o que se tornou sindnimo de demissao) e deram o nome de
reengenharia. Para ele, muitas outras organizagoes fizeram uma reengenharia de verdade, porque
redesenharam a forma de trabalhar, o processo, e baixaram os custos, melhoraram o servico e
aceleraram o trabalho.

Importante dizer que o processo da reengenharia € muito mais profundo e detalhado do que os
pontos que vimos aqui. Da mesma forma que a QT, no decorrer do curso vocé tera oportunidade de
aprofundar seus estudos sobre esse assunto.

A cultura além dos lemas — N3o se pode traduzir a “cultura organizacional” como um conjunto de
valores codificados em “lemas” e “slogans”! Para entendé-la, precisamos investigar tanto os aspectos

rotineiros como as dimensdes mais expressivas do processo de construcdo da realidade. Conforme

exploramos a cultura corporativa, compreendemos como cada aspecto da organizagdo possui um
conjunto complexo de significados simbdlicos, e como o que era tido como “familiar” reaparece
refletido sob uma nova luz.

Aspectos rotineiros — Muitos aspectos da cultura de uma organiza¢ao estdo enraizados nas praticas
rotineiras. As rotinas sdo muito importantes para entendermos a dinamica organizacional quando
ninguém esta observando e os motivos de resisténcias de praticas estabelecidas. Por exemplo, ao
invés de olharmos os frequentes “encontros semanais” ou “reunides do ciclo de planejamento anual”
como “perda de tempo” (essa ndo é uma visao rara), a abordagem cultural demonstra a possibilidade
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de um novo significado: um ritual com varios tipos de fung¢des ocultas.

DimensOes mais expressivas — A estrutura organizacional, as regras, diretrizes, metas, missoes,
descri¢Oes e cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham uma fung¢ao
interpretativa semelhante, pois agem como ponto de referéncia primario para a maneira como as
pessoas veem e interpretam os contextos em que trabalham (MORGAN, 2002:166).

8 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DA METAFORA
e Vantagens — A metafora nos mostra que:

e Existe significado simbdlico em quase todas dimensdes da vida social ou organizacional;

e Osignificado compartilhado e organizacdo sdao conceitos interdependentes, sendo outra forma
de estruturar a atividade organizada;

e O sucesso de lideres e gestores depende da criacao de significado compartilhado;

e As organizagOes sao uma representacao social em que suas relagdes com o ambiente também
sdo socialmente construidas;

e A Administracdo estratégica é vista como um processo de representacao;

e A efetiva mudanca depende também da transformacdo de valores e imagens que orientam
acoes.

O sucesso de lideres e gestores depende da criagao de significado compartilhado — Essa forma de ver
possibilita que os lideres e gestores tenham um novo entendimento de seus papéis, vendo a si
mesmos como pessoas que colaboram na criacao e modelagao de significados norteadores de
praticas organizadas. Esse é um aspecto da metafora da cultura que teve o maior impacto sobre a
pratica organizacional.

As organizag¢oes sdo uma representagao social — Essa construgao social estrutura o dia a dia
organizacional, por meio de uma série de decisoes interpretativas. Assim, percebemos que as
organizagoes e seus ambientes sio dominios estruturados a partir de representagdes sociais.

Efetiva mudanca — Ha4 uma nova perspectiva sobre a mudanga organizacional, muito compreendida a
partir de mudancgas tecnoldgicas, qualificacio e motivagoes de pessoal, mas as transformagées de
crengas e valores é vital para uma efetiva mudanga. E preciso atentar para o tipo

de ethos corporativo necessario na nova situacdo e descobrir como ele pode ser criado.

e Desvantagens — A metafora pode ser usada para:

© 2011 - AIEC - Associacédo Internacional de Educagdo Continuada

25




204 — Gestdo Contemporanea | Unidade 02

e Manipulacdo e controle ideolégico - O pressuposto do que é “bom” para a organizacdo também
serd do interesse dos empregados pode gerar uma administracao de controle ideoldgico.

e Acultura ndo pode ser realmente gerenciada — a cultura permeia o ambiente organizacional de
uma forma que ndo pode ser diretamente controlada por nenhum grupo especifico;

e Importantes dimensdes da cultura sdo sempre invisiveis, e o que é facilmente observavel é
relativamente sem importancia;

e Acultura geralmente tem uma dimensao politica profunda, sendo impossivel captar todo seu
significado por meio da metafora da cultura. Construir e representar nossas realidades nao sao
sinbnimos de escolha das circunstancias. Isso significa que existe uma importante dimensao de
poder por tras do processo de representacao que a metafora da cultura nem sempre enfatiza
devidamente.

A atengdo pode ser atraida pelo ritual decorativo e superficial da organiza¢ao, e ndo pelas estruturas
mais profundas e fundamentais que dio suporte a essas dimensdes visiveis. E preciso olhar sob a
superficie.

RESUMO

A partir dos anos 1980, ha a preocupagdo com a relacdo entre a cultura organizacional e o
gerenciamento organizacional.

A cultura, atualmente, é entendida como formas tipicas de viver, internalizadas por diferentes grupos de
pessoas, por meio da convivéncia dentro de um tempo e de compartilhamento de experiéncias. Da
mesma forma, as atividades organizacionais espelham as crengas, valores e normas construidas na
corporagao.

O contexto cultural e a Organizagdao — Apesar dos aspectos em comum das sociedades modernas, temos
visto que alguns paises cresceram mais e outros menos devido aos contextos culturais de suas histodrias.
Assim, devemos levar em conta as diferencas culturais.

Reconhecendo as diferencas culturais — Existem diferengas importantes entre os paises que precisam
ser levadas em conta. Quando somos etnocéntricos formamos conceitos do “certo” e “errado”, o que
pode gerar julgamentos equivocados.

Culturas e subculturas dentro e entre as organiza¢6es — As organiza¢des apresentam culturas e
diferentes subculturas. Apesar do predominio de uma cultura, as subculturas tém ideias e crengas
compartilhadas diferentes da cultura “maior” da organizagao.

E importante relacionar a cultura organizacional ao ethos, visto este conceito referir-se ao modo de ser
de um grupo, ou aquilo que é caracteristico e predominante nas atitudes e sentimentos dos individuos

de um grupo.

Existem varias dimensdes que interferem na cultura organizacional, como as que se seguem.
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e 0O género (sexo) e a divisao do trabalho — Existe uma predominéancia dos valores masculinos nas
organizacgdes. Isso contribui para o surgimento das subculturas femininas que acabam por se
confrontar com o poder masculino. O gerenciamento feminino estd mais concatenado com as
tendéncias atuais como a gestao em rede, de forma inclusiva, intuitiva e empatica.

e Os grupos profissionais — Cada grupo profissional desenvolve visdes préprias de mundo e do
meio organizacional, adotando diferentes referéncias filoséficas.

e Os grupos sociais e étnicos — Quando ha uma marcante diferenciacdo entre grupos, existem
conflitos e disfungdes numa forma de luta, subcultura, gerando contradi¢cées de dificil
administracgao.

e Coalizées e contraculturas — Dentro da cultura organizacional podem emergir praticas
subculturais por interesses diversos (inclusive politicos) e filosofias diferenciadas.

Criacdo e sustentacao da realidade organizacional — A realidade organizacional é criada e mantida a
partir de crengas e visdes compartilhadas que sustentam posturas. Portanto, as normas, os costumes e o
contexto social de cada corporagdo precisam ser considerados na construgdo e sustentacdo de uma
realidade organizacional.

Representacdo da realidade — E a interpretacdo que damos dos fatos e das situa¢des, a partir de nossas
concepgdes de mundo, o que nos leva a construir e a reconstruir realidades. As organiza¢des sao
construcdes sociais baseadas em niveis diferentes de representagdo das pessoas que compartilham seus
valores e na aderéncia dos grupos a eles.

Mudanga cultural — A mudanca cultural extrapola a internalizacdo de novos cédigos, propondo-se a
alcangar um novo paradigma de vida.

A cultura além dos lemas — Reduzirmos a cultura organizacional a “lemas” e “slogans” é um equivoco!
Para entendé-la, precisamos compreender seus aspectos rotineiros bem como suas dimensdes mais
expressivas, pois todos eles contém cddigos e significados simbdlicos importantes para a cultura
corporativa.

UNIDADE 2 — AS METAFORAS DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS
CONTEMPORANEAS
MODULO 3 — AS ORGANIZACOES COMO SISTEMAS POLITICOS

1- APoLIiTICA E A ORGANIZACAO

Ao final do Mddulo Il, vimos que a metafora da cultura deixa a desejar quanto a revelagdo mais
aprofundada das dimensdes politicas da organiza¢do. Neste Mddulo Ill, utilizaremos a metafora das
Organiza¢Ges como Sistemas Politicos, a fim de compreendermos que a politica é dimensao inseparavel
da vida corporativa.

Entdo, abordaremos o cendrio politico das corporac¢des, considerando as ideias seguintes:

e aorganizacdo e sua administragdo resultam de um processo politico.
e podemos identificar diferentes estilos de governo.
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e aorganizacdo torna-se politizada em torno de interesses divergentes de individuos e grupos.

e o conflito é inerente a toda organizagao.

e a partir da distingcdo das diversas e diferentes fontes de poder, percebemos como elas sdo
usadas pelos gestores.

Essa metafora nos ajuda a ver mais claramente a politica da rotina organizacional. Ainda que as pessoas
reconhegcam, nos bastidores, que o ambiente corporativo é rodeado de “aliancas” que ddo vantagens a
alguns, quase nunca isso é posto a publico.

2 - ORGANIZACOES COMO SISTEMAS GOVERNAMENTAIS

A discussdo de motivos politicos é inibida pelo pensamento racional que impele as pessoas a alcangarem
metas comuns. Assim, a politica é tida como algo negativo, como negociata, nublando seus aspectos
positivos. Esta situacdo impede que dirigentes e funcionarios possam reconhecer que a politica € um dos
aspectos essenciais da vida organizacional e que pode colaborar com seu aperfeicoamento.

Os sistemas de governo sao plurais e o mesmo ocorre nas organiza¢des. Muitas organizacdes sdo
comandadas por administradores autoritarios que, em decorréncia do seu perfil, conexdes familiares ou
facilidade de conquistar prestigio conseguem e exercem um grande poder na organizacao.

e Tipos de poder e comando

Antes de avancar mais nesta discussdo, vamos tentar analisar as relagdes entre “poder” e “comando”.

Max Weber (lembra-se de que ja estudamos suas ideias na Unidade 1?) define o poder como legitimo
guando a autoridade é reconhecida pelos subordinados, que a obedecem com convicgdo.

Isso significa que ha a possibilidade de existir formas de poder “ilegitimas”, ou seja, exercidas na base da
“for¢a” e da coergdo, criando resisténcias e obstaculos a um comando eficiente de uma organizagao
(ainda que superficialmente se tenha a impressdo que “as coisas funcionam”).

Quando falamos sobre autocracia, democracia, burocracia ou tecnocracia, comparamos organizacoes a
sistemas politicos porque esses termos caracterizam tipos de liderangas politicas.

Vejamos um quadro comparativo dos padrdes de poder e autoridade destes estilos de lideranga:

Padroes De Poder e Autoridade

T S — ¢ em alteracdo constante, porque ¢ geralmente baseados
com clara definigéo' distintos grupos e/ou pessoas chegam ao na cultura e nas
’ poder, em decorréncia das ideologias que
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potencialidades e da relevancia de suas  determinam a histdria
contribuigdes. politica da empresa.

Devido a complexidade de situacGes e de realidades que coexistem, é dificil encontrar organizagcGes

caracterizadas somente por um tipo de comando.

Uma das tarefas da analise politica — e organizacional — é descobrir que principios estdo em evidéncia e
também onde, quando, por que e de que maneira funcionam (MORGAN, 2002:182).

Autocracia — autoridade revestida de poder absoluto e muitas vezes ditatorial de uma pessoa ou de
um pequeno grupo. Equivale a dizer: vamos fazer deste jeito!

Democracia — a populagdo (demos) detém o poder de governar, podendo ser realizado pelas formas
representativas de administragdo. Por exemplo, a representacao de varios acionistas nas de tomadas

decisdes. Equivale a dizer: como devemos fazer?

Burocracia — a autoridade esta vinculada a palavra escrita e é desempenhada por burocratas que,
sentados atras de suas mesas, elaboram e administram as normas que regem as acoes
organizacionais. Nessas organizagoes, a responsabilidade e o poder estdao associados ao
conhecimento e uso das regras e a forma legal de administragdo. Temos como exemplo as diversas
organizagoes governamentais e reguladoras. Equivale a dizer: devemos fazer deste jeito!

Tecnocracia — o poder e a responsabilidade sdo vinculados ao conhecimento técnico. Geralmente, os
especialistas com grande conhecimento, aparentemente capazes de enfrentar desafios e possibilitar
novos caminhos para o enriquecimento da empresa, sao acompanhados de influéncia e poder.
Podemos dar como exemplo as corpora¢oes mais flexiveis, que se desenvolvem mesmo em

ambientes conturbados, como os da industria eletronica.

E comum encontrarmos pessoas que acreditam que negdcios e politica devem ser separados. Da mesma
forma, ha opinides que discordam que representantes dos trabalhadores tenham um espaco de
influéncia no conselho diretor da organizacdo, sob o argumento da “incompeténcia técnica” para estas
tarefas. Entretanto, qualquer que seja a situagao, precisamos compreender que a politica precede
gualquer mudanca na organizagao; a politica ja existe desde sempre!
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Politica e
negocios
ndo devem
se misturar!
Tenho dito!

Assim torna-se mais urgente que os administradores reconhegam esta situacao e que possam perceber
até que ponto uma “democratizacdo” nas suas estruturas possa corresponder a uma abordagem
diferente para esta situacdo que ja é politica. O que resta discutir é seu principio de legitimidade!

3 - ORGANIZACOES COMO SISTEMAS DE ATIVIDADE POLITICA

A politica vem da
diversidade de
interesses e de

determinar como

esta diversidade
da origem aos
“ "arranjos",

Os jogos de poder, os conflitos e as intrigas interpessoais revelam a politica de uma organizacdo porque
esses cendrios sdo decorrentes do fluxo de atividade corporativa. Porém, geralmente, a politica
acontece de uma forma praticamente invisivel para quem nao esta envolvido nesse processo.
Certamente, vocé reconhecerd varios aspectos politicos organizacionais ao estudar outras disciplinas do
curso. E, neste momento, sera muito positivo vocé lembrar-se da metafora da Organizagao como
Sistema Politico!

Quando surge a politica organizacional? Quando as pessoas pensam e querem agir diferentemente ao
serem confrontadas com diferentes caminhos de ac¢do.

Esta é uma observagdo importante, porque permite entender a indignagdo e a incompreensdo dos
“jogadores politicos” frente aqueles que ficam “fora do jogo”.

Tendo isso tudo em mente, podemos entdo examinar a politica organizacional de forma mais metddica,
enfocando as relagdes entre interesses, conflito e poder.

e Interesses: tarefa organizacional, carreira e vida pessoal.
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Uma das formas mais importantes para entendermos a politica organizacional diz respeito aos
interesses em trés dominios inter-relacionados relativos a tarefa organizacional de alguém, a sua
carreira e a sua vida pessoal, representados no diagrama a seguir.

CARREIRA

/,/ - e

TAREFA PESSOAL ]

/

~ S

E claro que em toda corporac3o existe uma grande diversidade de interesses que podem ser estudados
ao procurarmos identificar como as concepcoes e as praticas das pessoas coincidem ou colidem.

Interesses — nesse momento, interesses referem-se aos desejos, valores, metas e expectativas,
dentre outras predisposicoes, que geram formas de agir de uma pessoa.

e Organiza¢oes como coalizdes

Até agora vimos como os sistemas politicos determinam as posturas individuais, mas precisamos
lembrar que uma organizacao apresenta também uma realidade em que os grupos sao fundamentais.

As organizagdes sdo formadas por distintos
grupos formais e informais (agentes
governamentais, advogados,
administradores, trabalhadores, acionistas,
clientes, fornecedores etc) que tém
interesses em jogo, mas com objetivos e
preferéncias diferentes devido aos seus
objetivos. A partir desses interesses e
objetivos, podem surgir as coalizdes. Pode
haver uma coalizdo dominante que
controla areas relevantes da politica. Toda
coalizdo deve alcangar alguma forma de
equilibrio entre as recompensas e as
contribuigBSes para sustentar a
participagdo. Esse equilibrio €, geralmente,
influenciado pela idade, posigéo
organizacional, educagé&o, pelo tempo
gasto na organizagdo e pelos valores e
atitudes.

il

Os diversos tipos de divisdes que fragmentam os interesses — por exemplo, a divisdo funcional — ddo

forgas para o desenvolvimento de facgdes e coalizdes, que aproveitam para elaborar estratégias e
acumular influéncia e poder.

Coaliz6es — Estruturas que surgem quando os individuos relinem-se para cooperar em assuntos
especificos, eventos ou decisoes, ou para defender valores e ideologias. Pressupdem dois ou mais
grupos que se unem para defender um interesse comum; muitas vezes trabalhando contra uma
tendéncia rival. Alguns tedricos diferenciam “fac¢des” — agrupamentos mais conscientes dos
objetivos comuns — de “coalizées”.
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e Entendimento do conflito

Geralmente, reagimos ao conflito no contexto organizacional como uma forca disfuncional,
desagregadora, atribuida a um conjunto de circunstancias negativas. Quaisquer que sejam as formas
e razdes do conflito, sua fonte estd em alguma divergéncia de interesses real ou imaginada.

Mas por
W Y que tanto
conflito?

“.

Precisamos reconhecer o potencial criador do conflito, o qual pode ser algo “util” em certas condigdes e
deve ser considerado “normal” na vida das organizacdes.

Existe um sistema corporativo paradoxal: ao mesmo tempo em que as pessoas precisam colaborar para
realizar tarefas, muitas vezes se veem “jogadas umas contra as outras” por que foram colocadas em
posi¢cdo de competicao, seja por recursos limitados, por evolugao na carreira, por remuneragdo variavel
ou status.

Razoes do conflito — O conflito pode ser explicito ou encoberto. Pode surgir em sistemas
organizacionais, papéis, atitudes e estereotipos ou por causa de uma escassez de recursos. Também
conflitos podem ser de ordem pessoal, interpessoal, entre grupos rivais ou entre coalizGes.

Conflito é resultado do embate entre diferentes interesses.

O organograma evidencia esse sistema antagobnico: as pessoas sdo motivadas e desafiadas a “subir” na
carreira. No entanto, o organograma nos mostra que ha bem menos cargos no topo do que na base,
significando uma forte competicao e de que havera mais “perdedores” do que “vencedores”. Assim, a
politica organizacional se desenvolve com base em um sistema que assegura, mais ou menos, as
batalhas competitivas.
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Bem, uma pessoa ndo precisa ser conscientemente “astuta” ou “maquiavelicamente politica” para
participar da politica organizacional. Os “Maquiavéis” da corporagao, que sistematicamente defendem
seus interesses de maneira inescrupulosa, simplesmente ilustram a forma mais extrema de uma
tendéncia latente presente em quase todos os aspectos da vida organizacional.

Magquiavéis - E bastante frequente o equivoco no uso da palavra “maquiavélico”, pois o autor de O
Principe na verdade nao defendia uma politica “imoral” ou perversa, mas uma politica “amoral”’, no
sentido de que se tratava de um dominio em que as decis6es ndo poderiam ser tomadas sendo a
partir do principio do “bem estar” do Estado — ou da organizagdo.

Para saber mais sobre Maquiavel, leia SKINER, Quentin. Maquiavel — pensamento politico. Sao Paulo,
Brasiliense, 1988.

As organizagdes correm o risco de terem muitos conflitos e estes tornarem-se institucionalizados nas
atitudes, esteredtipos, valores, crengas, rituais e outros aspectos da cultura organizacional, e sua
solucdo pode ser dificil. No entanto, lembremo-nos da recomendacdo de Aristoteles: se entendermos
gue a fonte da politica estad na diversidade de interesses, os analistas organizacionais tém um meio para
investigar a fundo as situacdes conflitantes e identificar sua origem.

e Explorando o poder
Podemos entender o poder como o meio pelo qual os conflitos de interesse sdo resolvidos, ou
seja, o poder influencia “quem consegue o que”, quando e como. Entretanto, ainda ndo ha uma
clara definicao de poder.

A maioria dos tedricos da organizagao tende pela defini¢do de poder dada por Robert Dahl que sugere
gue o poder envolve uma capacidade de fazer outra pessoa fazer o que de outra forma nao faria.

Para uns, a definicdo de Dahl remete a um estudo das condi¢des de “aqui e agora” sob as quais ha uma
relacdo de dependéncia de uma pessoa, grupo ou organiza¢do de outra; para outros, leva a uma analise
das forgas histéricas que determinam o cendrio onde as relagdes se encontram.

Poder — Os estudiosos da administra¢ao, nos ultimos anos, conscientizam-se, cada vez mais, da
necessidade de reconhecer a importancia do poder na explicacao dos assuntos organizacionais.
Como, ainda, as defini¢des ndo sdo consistentes, alguns veem o poder como algo que alguém possui
(um recurso); outros como uma influéncia sobre algo ou alguém (uma relagdo social caracterizada
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por algum tipo de dependéncia).

As fontes de poder ddo aos membros organizacionais uma variedade de meios de impor seus interesses
e resolver ou perpetuar o conflito organizacional. Vejamos as mais importantes fontes de poder.

1. Autoridade formal — A autoridade formal é definida por um tipo de poder tornado legitimo, a partir
das regras e normas existentes. Este poder é respeitado por aqueles que reconhecem a alguém o
“direito de comandar”, que assumem a “obrigacdo de obedecer”. Se esta autoridade perde a
legitimidade passa ndo ser respeitada, e o poder passa a depender de outras fontes. A autoridade
formal é associada a posi¢do da pessoa em uma organizagao, definidas em termos de direitos e
obrigacdes, criando um campo de influéncia no qual alguém age legitimamente com o apoio formal
daqueles com quem trabalha. Como exemplo, podemos analisar de que forma as posi¢des em um
organograma definem as bases de poder na organizacgdo.

Ao lado da autoridade formal, poderiamos identificar outros tipos de autoridade complementares que
podem coexistir na vida das organizacGes. Recorremos, novamente, a Weber e a sua analise dos "trés
tipos legitimos de autoridade", ou seja, as trés maneiras pelas quais os individuos sao percebidos pelos
subordinados, e reconhecidos como detentores de uma autoridade a qual se deve obedecer:

e autoridade tradicional - cuja obediéncia é definida em termos de habitos e costumes;

e autoridade carismatica - cuja obediéncia se deve a percepcdo de que seu detentor possui
caracteristicas excepcionais de lideranga; e

e autoridade “racional-legal” - que é exatamente esta autoridade forjada a partir de regras
formais.

“Os trés tipos legitimos de autoridade” - foram definidos segundo a tipologia criada por Max Weber,
em sua famosa obra: Economia e sociedade. Para aprofundar a pesquisa, ver: Weber, Max. Economia
e sociedade. Brasilia, UnB, 1994.

2. Controle de recursos escassos - A dimensdo importante do “controle de recursos escassos” é
fundamentada nas teorias econdmicas. Para continuar existindo, as corporag¢ées dependem de
varios tipos de recursos. O “controlador” de qualquer recurso escasso, do qual existe dependéncia de

outras pessoas, recebe grande poder dentro da organizacao. A escassez e a dependéncia sdo as chaves
para o poder ligado a recursos! Nao é preciso ter controle total sobre esses recursos; se apenas houver a
capacidade de influenciar decisGes criticas que reflitam na disponibilidade e localizagdo dos recursos, ha
uma reducdo de dependéncia a outros, o que pode aumentar o poder.

Qualquer que seja o recurso controlado, os principios permanecem os mesmos: podem ser encontradas
personalidades “maquiavélicas” que tentarao definir estratégias para aumentar seu “poder”, criando
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dependéncia por meio do controle planejado de recursos criticos.

3. O uso de estrutura organizacional, regras, regulamentagées e procedimentos - Geralmente, esses
elementos sdo tidos como instrumentos racionais do trabalho, mas, ao vé-los pela ética politica, os
compreenderemos como consequéncias de uma luta por controle politico. Visualizamos que a estrutura
organizacional pode prestar-se a marginalizar ou dividir os “rivais” de outros, e as regulamentacdes e

as regras como artefatos para se obter vantagens, com uso reativo ou proativo como parte de um jogo
de poder.

Recursos sao do tipo: dinheiro, materiais, tecnologia, pessoal e apoio dos clientes, dos fornecedores
e da comunidade em geral, acesso a fundos, posses de uma qualificagao crucial ou matéria-prima,
controle do acesso a algum programa de computador importante, a nova tecnologia, acesso a um
cliente ou fornecedor especial ou mesmo apoio emocional para um tomador de decisao importante,
que valoriza o apoio e a amizade de alguém.

Todas as regulamentagdes burocraticas, os critérios de tomada de decises, os planos e horarios, os
requisitos para promogao e avaliagdo de desempenho e outras normas que regem o funcionamento
corporativo dao um poder potencial tanto para “controladores” como “controlados”.

Regras destinadas a orientar e simplificar as atividades normalmente podem ser usadas para
bloquea-las. Saber usar as regras em beneficio proprio é uma relevante fonte de poder
organizacional e, no caso das estruturas organizacionais, determina uma area litigiosa, negociada,
preservada ou continuamente transformada.

4. Controle de processos decisorios — Uma vez que nossa abordagem estd focada na organizagao, a
partir da metéafora dos sistemas politicos, torna-se claro que uma das principais reflexdes diz respeito
aos diferentes tipos de processos decisérios estruturados. Devemos, no entanto, diferenciar entre: 1) o
controle das decisGes sobre premissas; 2) sobre processos; e 3) sobre problemas e objetivos, sabendo
gue tais formas se interrelacionam.

5. Controle de conhecimentos e de informagdes - Cada vez mais estamos vivendo em uma sociedade
“pds-industrial”, baseada na intensiva troca de informagdes, em que o conhecimento se torna um
capital estratégico. E deste ponto de vista que ganha importancia o controle sobre os conhecimentos e
informacdes, pois possibilita influenciar sistematicamente a definicdo das situacdes organizacionais,
bem como criar padrées de dependéncia.

Muitos administradores agem como verdadeiros “politicos organizacionais”, desenvolvendo a habilidade
de controlar os fluxos de informacGes e de conhecimento e de disponibiliza-los para diferentes grupos
ou areas — sdo os famosos filtros de informacdo. As pessoas escolhidas para receberem o conhecimento
e as informacdes tém sua percepcdo influenciada e, portanto, isso se reflete na forma como agem em
relacdo a essas situagoes.
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Deter informacdes pertinentes, o acesso exclusivo a dados importantes, ou ter a capacidade de reunir e
sintetizar fatos aumenta o poder de agentes organizacionais.

Vejamos alguns exemplos!

Por exemplo,
um individuo que em uma organizacao
adquiriu uma base de conhecimentos sobre as
rotinas, praticas, regulamentos, comportamentos de
determinados clientes, podera se valer destes
conhecimentos para impor sua perspectiva em
determinada situacao.
Muitos individuos guardam zelosamente ou bloqueiam o
acesso a conhecimentos importantes para fortalecer sua
indispensabilidade e status de especialistas, mas outras
pessoas organizacionais se interessam em quebrar tal
exclusividade e ampliar o acesso a estes conhecimentos,
criando uma tendéncia nas organizacdes para rotinizar
capacidades e qualificacbes valiosas sempre que
possivel. E uma tentativa de se livrar de dependéncias
em relacao a individuos e areas especificos. Isso
traz reacoes dos departamentos que muitas vezes
preferem ter seus proprios “experts”, mesmo
significando duplicacdo e redundancia
organizacional.

Premissas sdo os principios que servem de base para uma determinada a¢ao ou decisdo. Elas
direcionam o processo de tomada de decisoes.

Os filtros de informagado abrem e fecham os canais de comunicagdo. Filtram, resumem, analisam e

formulam o conhecimento de acordo com uma visao do mundo que favorece seus interesses.

6. Controle de fronteiras - A “fronteira” — dimensao da realidade que pressupde um certo grau de
indefinicdo e uma interface entre diferentes elementos de uma organizagdo — pode ser a margem de
atuag¢do de um administrador perspicaz. Por exemplo, podemos pensar na “fronteira” entre diferentes
grupos de trabalho ou departamentos ou entre uma organizagao e seu ambiente.

As pessoas que monitoram, controlam e gerenciam as transagdes nas fronteiras tém uma posi¢ao
particularmente poderosa, pois:

e conhecem as interdependéncias criticas, podendo exercer determinado grau de controle sobre
elas, ou conquistar acesso a informagdes significativas que promovem importantes

e interpretagOes sobre o que esta acontecendo no mundo exterior;

e podem exercer uma fungdo reguladora que possibilita, e até estimula, algumas transagoes,

restringe outras, e promove o controle dos intercambios entre os dois lados das fronteiras;

podem ajudar a integrar uma unidade com o mundo exterior ou pode ser usada para isolar essa

unidade para que possa funcionar de maneira autbnoma;

e possibilitam a revelagdo das formas pelas quais uma unidade pode adquirir os recursos

necessarios para ter autonomia, e aponta estratégias que podem ser usadas para repelir
ameagas a autonomia.
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A busca pela autonomia frequentemente encontra a oposicdo de estratégias contrarias, iniciadas em
outras partes do sistema em que gestores podem tentar romper a coesdo do grupo, utilizando medidas

como:

e indicacao de representantes ou aliados para posi¢cdes-chave;

e formas de minimizar a folga de recursos disponiveis para o grupo;

e desenvolvimento de sistemas de informagdes que tornem as atividades transparentes para
guem esta de fora;

e incentivo a reestruturagGes organizacionais que aumentem a interdependéncia e minimizem as

consequéncias de acdes autbnomas.

Muitas vezes, as transacdes de fronteira sdo marcadas por estratégias concorrentes de controle e
“contracontrole”. Muitos grupos adquirem alto grau de autonomia e definem sua posicao de forma que
a corporacdo se torne um sistema de grupos e areas ligados de maneira mais solta em vez de uma
unidade integralmente interligada.

7. Habilidade para lidar com a incerteza - O desenvolvimento da capacidade de lidar com incertezas da
a uma pessoa, grupo ou subunidade grande poder na organizacdo, pois permite “escapar” das solucGes
faceis e preestabelecidas, e por vezes encontrar saidas ndo imaginadas para problemas novos.

A habilidade para lidar com a incerteza, por vezes, esta diretamente ligada ao lugar de uma pessoa na
divisdo de trabalho, que vai determinar a amplitude de sua “autonomia” para propor e de sua
legitimidade para “ser ouvido”.

Um primeiro tipo de incerteza diz respeito as questdes que envolvem o ambiente (por exemplo, com
relacdo aos mercados, fontes de matérias-primas ou finangas), mas que pode trazer oportunidades
aqueles que tém condig¢des de enfrentar os problemas, diminuindo as consequéncias da incerteza sobre
a organizacao.

Também existem as incertezas operacionais (por exemplo, quebra de uma importante maquina usada
na produgcdo fabril ou no processamento de dados). Quando elas surgem, podem deixar evidentes
aqueles que tém habilidade para solucionar problemas e trazer de volta a normalidade das execugdes.

As pessoas que enfrentam quaisquer dos dois tipos de incertezas tém um certo grau de poder
dependendo de dois fatores: (1) se sdo facilmente substituidos (nivel em que suas habilidades sdo

substituiveis); e (2) a centralidade de suas fun¢des para as operagGes de toda a organizagdo.

A habilidade de lidar com as incertezas frequentemente explica quando e por que esse tipo de poder
torna-se tdo vital para os assuntos organizacionais.
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8. Controle de tecnologia - Muitas organiza¢des tornam-se crucialmente dependentes de algum tipo de
tecnologia como uma forma de converter insumos organizacionais em resultados; assim, é
compreensivel que o controle das tecnologias seja um tipo de poder decisdrio.

O tipo de tecnologia utilizado delineia as relagGes de poder na organiza¢do. Em corporagdes onde a
tecnologia contempla sistemas mais auténomos de producdo, a capacidade de uma pessoa ou grupo
influenciar a dinamica do todo é bem mais limitada.

Quando grupos tentam melhorar sua posicdo no interior da corporac¢do ou quando hd negociacdes ou
confrontacdes, ainda de que de forma mais sutil, sobre mudancas organizacionais, a associacao do
poder com o controle da tecnologia torna-se mais evidente.

As pessoas que desenvolvem conhecimentos aprofundados sobre tecnologias ganham grande poder
porque podem controlar esse conhecimento para dar ritmo ao seu trabalho e também para melhorar
seus salarios.

9. Aliangas interpessoais, redes e controle de "organizagoes informais" - Como o administrador se
converte em um “politico organizacional”, desenvolvendo a habilidade de estabelecer aliangas e redes
interpessoais, incorporando, sempre que possivel, a ajuda e influéncia de todos aqueles que tém
interesses em comum? Bem, inicialmente precisamos nos conscientizar da importancia de apaziguar
potenciais “inimigos” e de fazer amigos novos. Aquele capaz de construir coalizdes e aliangas reconhece
a necessidade da troca e da dependéncia mutuas.

Ja sabemos que as coalizGes conferem poder. Entretanto, todas as organizagées tém redes informais em
gue as pessoas interagem para atingir determinados objetivos. Tais redes sociais informais também
oferecem um alto um grau de poder.

Lideres de grupos informais podem tornar-se uma influéncia tdo poderosa em sua rede ou grupo quanto
n u

qualquer regra, regulamentacdo ou gerente, assumindo o status de “fiscais”, “guardas da fronteira” ou
de representantes e intérpretes da realidade para os grupos liderados.
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10. Controle de contraorganizagcao - Uma outra variante da organizacdo informal surge em situacGes em
que um membro de uma organizacao desenvolve uma dependéncia psicolégica ou emocional em
relacdo a um agente externo a organizacao. Por exemplo, quando lideres levam em consideracao
“opinides” dos conjuges, amantes, secretarias ou assistentes de confianca, ou até de individuos
carismaticos (conforme alertava Max Weber), surge um padrdo de inconstancia no poder decisério que
precisa ser identificado pelo administrador.

Ao lado destes “desvios” da organizacdo informal também encontramos o fenémeno das
“contraorganizacdes”, ou seja, a formacao de um movimento sistematico de acées de um grupo que
coordena estratégias para criar um bloco de poder rival aquele estabelecido.

Quando nos tornarmos membros ou trabalhadores de uma associacdo de consumidores, movimentos
sociais, um sindicato ou de qualquer grupo de pressdo, poderemos desenvolver formas para equilibrar
as relacGes de poder, pois essa é uma estratégia para contrabalancar o poder por meio de pessoas que
ndo sdo membros da organizacgdo.

Mas em que situagdo a estratégia de “contraorganizagdo” se efetiva?

Precisamos notar que tal
estratégia de “contraorganizagdao”
sé serd efetiva se percebida como
legitima pelos demais membros
da organizagéo, diante de alguma
forma de insatisfagdo ou de
alguma “brecha” encontrada na
estrutura de poder politico
estabelecido. Tal fenémeno,
enfim, serve de “alerta” aos
administradores de que os
sistemas politicos sdo altamente
dindmicos e trazem consigo um
elevado grau de incerteza, que
precisa ser constantemente
trabalhado.

11. Simbolismos e o gerenciamento de significados - Conforme evoluimos em nossos estudos, mais
compreendemos a dimensdo “simbdlica”, presente nos sistemas politicos, como possibilidade de os
detentores do poder politico legitimo apresentarem a estrutura de funcionamento existente como a
“melhor” possivel, e obter o reconhecimento desta situac3o. E o que podemos chamar de
“gerenciamento de sentido”, isto é, como se constréi uma realidade na mente dos demais participantes
a partir de uma determinada visao de mundo, a qual exige uma lideranca consolidada portadora da
habilidade de “convencer”.
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O tipo de lideranga também influencia: o lider autoritdrio tenta "vender" ou mesmo forgar uma
realidade sobre seus subordinados; o lider mais democratico abre espaco para que as situagdes evoluam
a partir dos pontos de vista dos outros. A influéncia do lider democratico é muito mais sutil e simbdlica.
Esse lider ouve, sintetiza, integra, orienta, intervém, considera ideias e valores, buscando auxiliar os
envolvidos a entender com o que estdo lidando.

Administrando o significado e as interpretac¢des atribuidos a uma situacdo, o lider, na realidade, maneja
uma forma de poder simbdlico que exerce uma influéncia decisiva acerca de como as pessoas percebem
suas realidades e, consequentemente, acerca da maneira como agem.

Muitos gestores e lideres bem-sucedidos sabem do poder da imagem, dando muita atencdo ao impacto
de suas palavras e acBes sobre as pessoas que 0s cercam.

Também ndo sdo poucos os membros organizacionais que tém consciéncia da maneira como o teatro —
como aparéncia e posturas — pode aumentar seu poder. A sala de um executivo, local de representacao,
é intencionalmente organizada para colaborar na realizacdo dessa atuacao.

12. Género e gerenciamento de relagdes entre os géneros - Modernamente as chamadas “questdes de
género” — questdes que envolvem a reflexdo sobre as diferencas entre os sexos —, sejam bioldgicas,
culturais, ou politicas, tém merecido destacada aten¢do em todos os dominios da vida social.

Os discursos feministas enfocam a estrutura das organizacdes que segmentam as oportunidades e os
mercados de trabalho de forma a facilitar mais aos homens do que as mulheres a ocupagao de posigdes
de prestigio e poder. As mulheres veem seus trajetos bloqueados pelo preconceito sexual, ainda que

enxerguem oportunidades em suas organizagdes.

Este preconceito evidencia a forma como a realidade organizacional é criada e mantida, diariamente,
pois nem sempre a discriminacgdo é visivel, esgueirando-se pelo sistema organizacional de maneira bem

sutil.

Porém, conforme a
questdo da igualdade de
oportunidade vai se consolidando, ha
uma maior exigéncia de equilibrio
entre os sexos, em muitas
/ organizagées.
( A mudanca organizacional hierarquica,

de forma vertical para planas e em

redes, tem tracado uma relevante
alteracao politica que vem

\ favorecendo o “estilo feminino de
\ administracdo” - habilidade de

construir redes de inclusédo, mobilizar

percepgdes e intuicéo e voltar a
atencao mais para o "processo” do
que para o "produto”.

13. Fatores estruturais que definem o palco da agdao - Como é possivel que em uma organizagao
existam tantas fontes de poder e, ao mesmo tempo, se identifiquem fortes sentimentos de impoténcia
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disseminados ao longo de sua estrutura?

Algumas explicagdes sdo possiveis. Uma seria a de que o acesso ao poder é tdo amplo, aberto e variado
(visdo pluralista) que, na maior parte do tempo, as relagdes de poder sdo mais ou menos equilibradas. A
outra explicacdo é dada pela visao “estrutural profunda”: ainda que a sociedade e as organiza¢des sejam
compostas por uma gama de atores politicos, todos com poderes advindos de uma variedade de bases,
a cena, na qual realizam seus jogos de poder, é estabelecida por relagdes de classe, raca, econdmicas,
bem como de outras varidveis estruturais profundas, oriundas do contexto social em que vivem.

Os agentes ou condutores de relaces de poder podem ser apenas “pebes” que se movimentam em um
jogo com regras aprendidas sem, no entanto, poder modifica-las. Isso explica porque, mesmo as pessoas
mais poderosas, frequentemente, sentem que ndo tém muitas opgdes sobre o préprio comportamento.

Analisando este fend6meno, podemos concluir, mais uma vez, que a forca das estruturas politicas
consolidadas ndo podem ser desconsideradas.

14. O poder que alguém ja tem - Qualquer forma de poder, além de servir para os propdsitos da acdo
politica, também pode ser considerada como um caminho para adquirir mais poder. Mas para que
serviria este acimulo de poder? Qual a ldgica que impele os individuos neste caminho? Quais as
consequéncias desta atitude?

Estas respostas dependem ndo apenas da compreensdo da ldgica dos interesses organizacionais, mas
também de elementos subjetivos dos individuos. Para nds, interessa compreender que o poder atrai e
sustenta novas relagGes interpessoais, como forma de amplia¢do do raio de influéncia do detentor de
poder.

N3do podemos nos esquecer da questdo da troca de favores. As pessoas, pensando em receber favores
como gratidao de apoio dados, comecam a dar ao detentor de poder um suporte nao solicitado. No
momento em que este detentor de poder retribuir, concretamente, o apoio recebido, as pessoas
beneficiadas tornam-se “devedoras”, abrindo caminho a todos os tipos de acordos tacitos.
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Ha também o aspecto “estimulante” subjetivo no exercicio do poder: as pessoas que vivenciam o
sucesso profissional resultante de suas decisGes sentem-se “acima” de seus limites, desenvolvendo um
desejo para conseguir mais progresso e mais sucesso.

A percepcdo de que o sucesso pode levar a mais poder aumenta a importancia do desenvolvimento de
atitudes pro-ativas e de autoconfianga que levam as pessoas a agir de maneira que antes ndo fariam
para alcancar os resultados que desejam. Muitas vezes esta acdo proativa é altamente desejada,
especialmente diante de situacdes em que se imaginava ndo haver possibilidades de encontrar saidas ou
gue suas habilidades eram insuficientes.

Y

Fica claro, neste ponto, ser fundamental aos administradores compreender o alcance da experiéncia de
sucesso de um lider, e como esta pode se tornar uma forca transformadora quando se percebe que uma
vitdria pode levar a outra.

4 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DA METAFORA POLITICA
E interessante verificar que, apesar de as pessoas saberem que est3o rodeadas pela politica
organizacional, raramente isso é comentado publicamente. Os assuntos sdo discutidos sigilosamente

com os amigos ou no ambiente das coalizoes, fazendo do tema politica organizacional um tabu.

e Vantagens

e Somos incentivados a ver como toda atividade organizacional toma por base os interesses e, a
partir disto, avaliar a dinamica organizacional, visto que os aspectos formais do funcionamento
organizacional apresentam uma dimensao politica da mesma forma que os jogos de poder e os
conflitos;

e Destaque para o papel central do poder ressaltando a importancia da relagdo entre poder e
organizagao, e nos estimulando a compreender a politica organizacional de uma forma positiva;

e A administragdo do conflito, gerado pela divergéncia de interesses, buscando equilibra-los, torna-se
uma atividade chave para que as pessoas possam trabalhar juntas;

e Superacgdo do mito da realidade organizacional, evidenciando que a racionalidade é politica, pois
ela é fundamentada em interesses. Além disso, ninguém é neutro na corporacdo.
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e Vantagens (continuagdo)

e Aintegracdo organizacional torna-se problemdtica porque pressupostos como “somos uma equipe”
ou mesmo “somos uma familia” comecaram a ser questionados diante das demissdes de seus
membros. Também pensando nos diversos interesses existentes e, por vezes, incompativeis, essa
integracdo passa a ser um problema real;

e A politica é um aspecto inerente a organizacao, visto que as tensées entre diversos interesses
levam as pessoas a agirem politicamente. A metafora sugere que ha uma base emocional a ser
levada em conta;

e Levanta questdes cruciais sobre poder e controle na sociedade, levando-nos a reconhecer as
implicacdes sociopoliticas dos diferentes tipos de organizacao e seus papéis sociais.

Limitag6es da metafora politica

A politica pode gerar mais politica, havendo o risco de uma crescente politizacdo da corporacao, de
forma negativa, isto é, ndo levando em conta os objetivos primeiros da organiza¢do, levando-nos a
procurar intengdes ocultas em todas as acGes e situagdes. Além disso, as desigualdades de poder e
influéncia podem ser subestimadas.

RESUMO

Neste Mddulo, vimos que a metafora nos ajuda a perceber a politica como natureza inerente as
organizagdes. Entretanto, ainda que as pessoas reconhegam a sua existéncia, ndo se sentem livres para
discutir sobre ela, tornando-se conversas de bastidores. Assim, a politica assume um cardter negativo,
de negociata, em detrimento de sua dimensao positiva.

As corporagles sao sistemas governamentais, lideradas por vérios perfis de administradores, com
diferentes conexdes ou facilidades de conquistar prestigios, o que lhes confere grande poder.

Podemos ter comandos reconhecidos e legitimados e poderes ilegitimos — esses Ultimos sdao baseados
na coergao, o que gera resisténcias e dificuldades a administragdo corporativa.

Temos liderancgas autocraticas, democraticas, burocraticas ou tecnocraticas, ainda que ndo em suas
formas puras, pois, normalmente, elas sdo mescladas. Essa nomenclatura ja caracteriza uma

comparagdo com os sistemas politicos.

As organizacOes também sdo como sistemas de atividade politica, que tem nascedouro nas intrigas, nos
jogos de poder e nos conflitos (divergéncia de interesses). A politica organizacional surge quando as
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pessoas que pensam de maneira diferente também querem agir de forma diferente quando
confrontadas em determinados caminhos.

Os interesses por tarefa organizacional, carreira e vida pessoal sdo inter-relacionados. Os interesses da
tarefa estdo vinculados a realizacdo do trabalho; os interesses da carreira independem da tarefa
executada, pois as pessoas trazem para o ambiente de trabalho desejos e aspiracdes diferentes; e os
interesses da vida pessoal sdo os valores e compromissos fora do trabalho que definem a forma de agir
em relacdo ao trabalho e a carreira.

A organizacdao também age como coalizdes, que sao formadas por diferentes grupos, formais e
informais, com interesses comuns em jogo. Quando ha divergéncias de interesses, o conflito pode
surgir.

Precisamos entender o conflito ndo como algo negativo a ser eliminado, mas sim algo a ser
administrado, pois é ocorréncia normal nas organizacdes. Entretanto, a prdpria organizacao pode ser
geradora dos conflitos ao orientar trabalhos cooperativos ao tempo em que estimula competices
individuais para progredir na carreira.

Outra forma de administrar é explorando o poder, pois o poder pode ser um meio de resolugao dos
conflitos.

Além disso, é importante identificarmos as fontes de poder, dentre as quais destacamos:
Autoridade formal; Controle de recursos escassos; Uso de estrutura organizacional, regras e
regulamentaces; Controle de processos decisorios;

Controle de conhecimentos e de informacgdes; Controle de fronteiras;

Habilidade para lidar com a incerteza; Controle de tecnologia;

Aliancas interpessoais, redes e controle de "organiza¢des informais";

Controle de contraorganizac¢Ges; Simbolismos e o gerenciamento de significados; Género e
gerenciamento de relagdes entre os géneros;

Fatores estruturais que definem o palco da acdo; O poder que alguém ja tem.

As fontes de poder ddo aos membros organizacionais uma variedade de meios de impor seus interesses
e resolver ou perpetuar o conflito organizacional.
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