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Todas as teorias de organizagéo sdo fundamentadas em uma
filosofia da ciéncia e uma teoria da sociedade, quer os
tedricos estejam conscientes disto ou ndo. Para muitos, esta
pode parecer uma afirmacéo injustificadamente banal e
simplista. Na verdade, muitos tedricos parecem estar
inconscientes ou, N0 Minimo, ignorar 0s pressupostos que as
varias teorias refletem.

Burrel Gibson & Gareth Morgan

Para ser o que sou hoje, fui varios homens. E, se volto a
encontrar-me com os homens que fui, ndo me envergonho
deles. Foram etapas do que sou. Tudo o que sei custou as

dores das experiéncias. Tenho respeito pelos que procuram,
pelos que tateiam, pelos que erram...
Goethe

Vocé ndo pode ensinar nada a um homem; vocé pode apenas
ajuda-lo a encontrar a resposta dentro dele mesmo.
Galileu Galilei
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TO1. O AMBIENTE NUMA PERSPECTIVA HISTORICA

"Os problemas da economia norte-americana tém
uma tendéncia enervante de serem hoje algo diferente do que
se pensava que eram ontem”. (CAROL J. LOOMIS)

“Tendéncia nao é destino”. (RENE DUBOIS)

A Revolucéo Industrial

A moderna histéria do comércio dos Estados Unidos comeca, aproximadamente, nas
décadas de 1820 e 1830. Em primeiro lugar, a construcdo de uma rede de canais e, em seguida,
de um sistema ferroviario de um extremo ao outro da nacdo desencadeou um pocesso de
unificacdo econdémica do pais. Um fluxo de invencdes béasicas - a maquina a vapor, a maquina de
beneficiar algodao, o processo de producdo de aco de Bessemer, a vulcanizagéo da borracha -
proporcionou a base tecnoldgica para uma rapida largada industrial. A invengdo tecnologica
avancgou junto com a invencgéao social e o desenvolvimento de uma das organizagdes mais bem-
sucedidas e influentes na historia da firma comercial.

Por volta de 1880-1900, estava montada uma moderna infra-estrutura industrial. A
mesma unificou 0 pais em um mercado comum norte-americano. A firma emergiu como um
instrumento central e privilegiado e um instrumento central de progresso social. Este periodo, nos
Estados Unidos. que se tornou conhecido como a "Revolucdo Industrial”, foi um periodo de
extraordinaria turbuléncia estratégica. Os primeiros empreendedores industriais devotaram a
maior parte de suas energias a criacdo da moderna tecnologia de producéo. estabelecendo em
torno dela a tecnologia organizacional e demarcando suas parcelas do mercado. O conceito de
concorréncia. da forma hoje conhecida ndo comecou sua evolucédo antes da década de 1880. O
conceito anterior era de dominar ou absorver o concorrente. O marketing moderno, como o
conhecemos hoje, ainda néo tinha sido desenvolvido.
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A Era da Producédo em Massa

A partir de 1900, o centro das atengBes se deslocou para o desenvolvimento e a
consolidacdo da estrutura industrial-criada durante a Revolucao Industrial. Este novo periodo, que
durou até a década de 1930, foi denominado a "era da producdo em massa" e, como 0 home
sugere, o foco da atividade industrial concentrou-se na elaboracdo -e aperfeicoamento da
producdo em massa, que, progressivamente, diminuiu o. custo unitario dos produtos. O conceito
de marketing era direto e simples: a firma que oferecesse um produto padronizado, ao pre¢co mais
baixo, seria a vencedora. Esta idéia foi sucintamente resumida na frase de Henry Ford (o primeiro
da estirpe dos Ford), que, em resposta a uma sugestdo a favor da diferenciacdo do produto,
respondeu a seu pessoal de vendas: "Ofereca-lhes um automovel (Modelo T ou Fordeco Bigode)
de qualquer cor, desde gue seja preta."

Havia muitos problemas a serem resolvidos, porém a preocupacdo a respeito de
desafios estratégicos ndo era um deles. As linhas industriais estavam bem tragadas e a maioria
das industrias ofereciam oportunidades promissoras. O induzimento a diversificar em novos
ambientes atraia apenas as firmas mais aventurosas. Havia uma maioria que se satisfazia com
suas proprias perspectivas de crescimento. Era 6bvio que as companhias de ago se situavam na
“industria do ac¢o", as companhias automobilisticas se situavam na "industria automobilistica”.

Como resultado, a atencao gerencial se voltava para dentro, visando a eficiéncia do
mecanismo produtivo.

A consequéncia foi um conjunto de percepc¢oes, atitudes e preferéncias administrativas
gue, mais tarde, vieram a ser conhecidas como "mentalidade produtiva.

Na frente politica, o setor comercial se encontrava bem protegido contra a
interferéncia externa. A "interferéncia" do governo na livre empresa era infrequente. Quando
houvesse necessidade, podia-se esperar que 0 governo executaria uma politica econdmica
protecionista. Quando as empresas comerciais transgredissem flagrantemente as normas
sociais, reagia o0 governo através da limitacdo das liberdades da acdo comercial, aplicando, por
exemplo, a legislagcdo antitruste, ou contraria ao conluio antiprecos. Estes eventos eram
ocasionais, pois a maior parte do tempo a fronteira do ambiente comercial permanecia inviolada.
Foi este sentido de centralizagdo do setor comercial que levou "Engine Charlie" Wilson, um dos
presidentes da General Motors, a dizer: "O que é bom para a General Motors, € bom para o
pais."
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A Era do Marketing em Massa

No decorrer dos primeiros trinta anos do século, o sucesso foi conquistado pela firma
gue oferecesse o preco mais baixo. Os produtos eram, de modo geral, ndo diferenciados e a
capacidade de produzir ao preco unitario mais baixo constituia o segredo para o sucesso. No
entanto, por volta da década de 1930, a demanda por bens de consumo basicos caminhava em
direcdo a saturacdo. Com "um automovel em cada garagem e um frango em cada panela”, o
consumidor, cada vez mais afluente, comecou a exigir mais do que o desempenho basico. A de-
manda pelo tipo de produto da natureza do Modelo T (Fordeco Bigode) comecou a declinar.

Nos primeiros anos da década de 1930, a General Motors desencadeou um
deslocamento da mentalidade de producédo para a de mercado. A introducdo da mudanca anual
de modelo simbolizou o deslocamento dos produtos padronizados para os diferenciados. Em
contraste com a "orientacdo para a producdo” anteriormente existente, o novo segredo do
sucesso comegou a se deslocar para a "orientacdo para o marketing”. O Sr. Ford, tendo tentado
substituir um Modelo T padronizado por um Modelo A padronizado, foi forcado a seguir o
exemplo do multimodelo da General Motors. A promocéo, a publicidade, a venda e outras formas
de influenciar o consumidor se tornaram preocupag¢0des primordiais da administragao.

O deslocamento em direcdo a orientacdo para o0 marketing significou um
deslocamento de uma perspectiva introvertida e voltada para dentro de si mesma para uma
perspectiva extrovertida e aberta. Significa, também, uma transferéncia do poder de
administradores com mentalidade de producdo para administradores com mentalidade de
marketing. O conflito interno e a luta pelo poder eram a consequéncia mais freqiente. Porém,
além da luta pelo poder, os administradores resstiam ao deslocamento pelo fato de o mesmo
requerer a aquisicdo de novas habilidades e facilidades, o desenvolvimento de novas
abordagens para a solucdo de problemas, modificacbes de estrutura e de sistemas, e a
aceitacdo de novos niveis de incerteza a respeito do futuro, fatores estes dispendiosos, que
exigem tempo e que sao psicologicamente ameacadores. Nas industrias de processamento e
nas indastrias de producdo de bens duraveis, a penetracdo do marketing ocorreu muito
lentamente. Quando confrontadas com a saturacdo, as firmas nestas industrias se contentavam
com o crescimento reduzido sob a orientagdo para a produgéo, em vez de se langarem ao
doloroso processo de deslocamento em direcdo ao conceito de marketing. Foi somente apds a
Segunda Guerra Mundial que muitas dessas industrias se viram impulsionadas por novas
tecnologias, primeiramente, em dire¢cdo a uma tardia orientacdo para o marketing e, logo em
seguida, em direcéo a turbuléncia mais acentuada da era pds-industrial.
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As industrias de bens de consumo e as industrias de producdo tecnologicamente
intensivas adotaram, desde o inicio, a orientacdo para o marketing. Verificava-se, com muita
freqiéncia uma mudanca de posicdo: o marketing comecou a dominar as operagdes as
expensas da eficiéncia da producdo. Para compensar esta transposicdo, emergiu um "conceito
de marketing total" que estabeleceu o equilibrio entre as demandas conflitantes do marketing e a
producdo. A emergéncia deste equilibrio na reparticdo das prioridades ocorre gradualmente, este
equilibrio ainda se nota na maioria das firmas progressistas.

A era da produgdo em massa acentuou, enormemente, a turbuléncia de marketing
do ambiente. A atividade estratégica, capaz de provocar mudangas na empresa, que
decresceu durante o periodo de producdo em massa, foi, também, acentuada, porém de forma
menos drastica. Nas industrias de base tecnoldgica, o desenvolvimento de novos produtos
tornou-se uma atividade importante desde o inicio do século. Um dos marcos historicos disto
foi o estabelecimento dos laboratorios de pesquisa e desenvolvimento intra-empresariais em
companhias tais como Du Pont, Bell Telephone e General Eletric, passo este que
institucionalizou a inovagéo dentro da firma.

Nas industrias de bens de consumo de baixa intensidade tecnoldgica, o advento
da mudanca anual de modelo gerou uma demanda pelo incremento da melhoria dos produtos,
melhor embalagem, atrativos, cosméticos etc. No entanto, com significantes excecfes, a
mudanca nos produtos e nos mercados foi evolucionaria, em vez de revolucionaria. A
focalizagdo da atengdo sobre os mercados e 0s produtos correntes dominou a preocupagao
com o potencial de lucros futuros.

Durante a era industrial, a maioria das grandes mudancas no ambiente partiu das
principais firmas agressivas, que ditaram o estilo e o ritmo do progresso. Assim sendo, com
ampla justificativa, o comércio podia reclamar o controle de seu préprio destino. Ndo ha
davidas de que a iniciativa comercial as vezes produziu uma cadeia invisivel de consequéncias
adversas que mnduziu a "perda de controle" periédica, como por exemplo as recessdes
recorrentes. Porém estes incidentes foram considerados como o preco da liberdade de
concorréncia, que valia a pena ser pago para "se dar vazdo" ao 'Vapor econdémico®, a fim de
permitir a retomada do progresso. Estas "surpresas” periodicas eram consideradas como

excec¢des em um mundo que, de outra maneira, desconhecia as surpresas.

Transicdo para a Era Pos-industrial

A partir dos meados da década de 1950, os eventos que se acumulavam ese
aceleravam comecaram a modificar as fronteiras, a estrutura e a dindmica do ambiente
comercial. As firmas se confrontavam, cada vez mais, com desafios novos e inesperados, cujo

9
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alcance era tdo longo que Peter Drucker denominou a nova época de "era da descontinuidade".
Daniel Bell deu-lhe o titulo de "era pés-industrial" - expressdo esta que adotaremos em nossa
discusséo. Hoje, a mudancga continua ocorrendo a um ritmo que nos permite predizer, com
convicgao, que a presente escalada da turbuléncia persistira durante, pelo menos, 10 a 15 anos.
Estamos convencidos de que podemos predizer, também, que, como aconteceu em outras
épocas na Histéria. A turbuléncia de hoje se constituira em um sintoma da transicdo da
sociedade para um novo conjunto de valores e estruturas. E bem mais dificil predizer quando a
sociedade comecgara a assentar-se uma vez mais, a fim de absorver e explorar a mudanca
acumulada. Assim sendo, € melhor que se dé a esta época a designacdo de periodo de
transicdo para a era pés-industrial.

Para um observador que se encontre do lado de fora, os problemas comerciais dos
periodos de producéo e de marketing de massa podem parecer simples em compara¢do com a
nova turbuléncia. A atencdo Unica e irrestrita do gerente centralizava-se no "negocio de dedicar-
se ao negocio”. Ele contava com um conjunto de tipos de mao-de-obra disposto a servir-lhe
(desde que os salarios fossem aceitaveis), e atendia aos desejos de um consumidor receptivo.
Ele se via preocupado apenas de forma secundaria com problemas esotéricos de tal natureza
como tarifas, taxas de cambio monetarias, diferenciais de taxas de inflacdo, diferencas culturais
e barreiras politicas entre os mercados. A pesquisa e o desenvolvimento se configuravam como
ferramenta controlavel para o aumento da produtividade e a melhoria dos produtos. A sociedade
e 0 governo, embora se postassem cada vez mais em guarda contra as tendéncias
monopolisticas e a conclusdo na concorréncia eram, essencialmente, parceiros amistosos na
promocao do progresso econdémico.

No entanto, os administradores que exerceram atividades nas firmas
durante os periodos iniciais verificaram que os problemas eram muito complexos,
exigiam muito esforco e representavam um grande desafio. Fora da firma, o
administrador tinha de lutar, constantemente, por sua parcela do mercado, prever as
necessidades dos clientes, proporcionar as entregas em tempo oportuno, produzir
produtos de superior qualidade, fixar os precos a niveis competitivos e assegurar a
retencdo da lealdade do cliente. Internamente, tinha de lutar constantemente pelo
aumento da produtividade, utilizando melhor planejamento, organizacdo mais eficiente
do trabalho e automatizacédo da producéo. Continuamente, tinha de contender com as
exigéncias dos sindicatos e, mesmo assim, manter o nivel de produtividade, reter sua

posicdo de concorréncia no mercado, distribuir dividendos aos acionistas de forma a

10



( k UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

ST ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
ADMINISTRACAO MODULO DE TEXTOS TEMATICOS

IADM 200 & ADM F52

inspirar-lhes a confianca e gerar ganhos que pudessem ser retidos a niveis suficientes
para atender aos requisitos de crescimento da companhia.

Era muito natural, por conseguinte, que um gerente, sobrecarregado com suas
tarefas, abordasse inicialmente os sinais pds-industriais praticamente da mesma maneira que
abordava as recessbes econbmicas periddicas. A inflacdo, as crescentes restricdes
governamentais, a insatisfacdo dos consumidores, a invasao de concorrentes estrangeiros, as
novas conquistas tecnolégicas, a mudanca das atitudes com relacédo ao trabalho - cada uma
destas mudancas foi tratada, inicialmente, como uma distracéo do "negoécio de dedicar-se ao
negocio” a ser enfrentada e superada na expectativa de um retorno a uma focaliza¢éo sobre o
marketing e as operacoes.

Como resultado, da mesma forma que ocorreu no deslocamento anterior de uma
orientagdo para a producdo a uma orientacdo em direcdo ao marketing, o deslocamento em
direcdo a uma orientacdo poés-industrial € lento e esta ainda sujeito a resisténcia de muitas
firmas, pelo fato de 0 mesmo introduzir novas incertezas, representar uma perda de poder,
requerer novas percepcdes e novas habilidades. A resisténcia a mudanca muitas vezes conduz
a uma lacuna entre o comportamento de uma firma e os imperativos do ambiente. A firma
continua a concentrar sua atencao sobre o marketing, desconsidera as mudancas tecnolégicas
e polticas; continua a apoiar-se em precedentes perdidos no passado, cuja experiéncia de ha
muito deixou de ser um guia confiavel do futuro. As atitudes gerenciais podem ser aptamente
resumidas no provérbio popular francés: "Plus ¢a change. plus c 'est la méme chose. "

Mas, na verdade, ndo é la rnéme chose, a causa fundamental da nova turbuléncia é
a chegada da afluéncia econémica. A era da producdo em massa representa um impulso no
sentido de atender o conforto fisico basico e as necessidades de seguranca da populacédo. A
era de marketing de massa levantou as aspiracdes, deslocando-as do conforto e da seguranga
para um anseio por afluéncia. A era pos-industrial € a chegada da afluéncia.

A satisfacdo das necessidades de sobrevivéncia e o crescimento paralelo do poder
aquisitivo discricionario modificam os padrdes de demanda do consumidor. As industrias que
atendiam as necessidades basicas na era industrial atingem a saturacdo. Estas inddstrias nao
entram necessariamente em declinio. Porém seu crescimento se torna mais lento. Novas
industrias emergem e passam a atender as demandas dos afluentes - bens de consumo de
luxo: recreacao, viagens, servicos, etc.

A tecnologia afeta, fundamentalmente, tanto a oferta quanto a demanda. Os
investimentos maci¢cos do tempo de guerra em pesquisa e desenvolvimento geram novas
industrias com base tecnoldgica, enquanto provocam a obsolescéncia em outras. Procedendo
internamente da firma, alimentado pelo progresso tecnolégico o "monstro P & D" adquire uma

11
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dindmica prépria que, por sua vez, gera produtos ndo solicitados, aumenta a intensidade
tecnoldgica da firma e direciona os impulsos de crescimento da firma de maneira independente
e, as vezes, a despeito das aspira¢cbes da geréncia.

A chegada da afluéncia lanca a sombra da divida sobre o crescimento econdmico
como o principal instrumento do progresso social. As aspiracdes sociais deslocam-se da
"quantidade" para a "qualidade" de vida. O gigantismo industrial afigura-se, cada vez mais,
como uma ameaca, tanto para a eficiéncia econbmica através das praticas monopolistas,
guanto para a democracia através dos complexos "industriais governamentais”". As grandes
empresas sao acusadas pela sua falta de criatividade, ao mesmo tempo imoral e "gananciosa
de lucros”, e de sua incapacidade de aumentar a eficiéncia, enquanto aumentam em tamanho. A
aquisicao de outras firmas é contestada, pois se considera que isto elimina a concomréncia. Sao
feitos estudos no sentido de promover o desmembramento das firmas gigantescas. A ética do
crescimento, que se constituira em um farol para guiar 0 comportamento social, comeca a
declinar. S&o propostas alternativas de "crescimento zero", sem que se tenha, entretanto, uma
compreenséao clara sobre a maneira de reter a vitalidade social no momento em que pare o
crescimento.

O realinhamento das prioridades sociais faz voltar a atencdo para os efeitos
colaterais negativos do comportamento pautado pela busca do lucro: a poluicdo ambiental, as
flutuacbes na atividade econbmica, a inflacdo, as praticas monopalistas, a "manipulacao” do
consumidor através da obsolescéncia artificial, a publicidade extravagante, a divulgacéo
incompleta dos fatos e a baixa qualidade dos servicos pés-venda. Todos estes efeitos ja
mostram indicios de que constituem um preco excessivamente elevado para se pagar pelas
condicdes de laissez-jairc da "livre empresa”. A firma perde sua posicdo de "vaca sagrada” da
sociedade. Porém aceita-se como ponto pacifico sua capacidade de continuar servindo a
sociedade. Supde-se, agora, que a firma seja ndo apenas capaz de permanecer
economicamente eficiente quando sujeita a rigorosas restricdes (as quais ha apenas vinte anos
atras, seriam consideradas fundamentalmente subversivas e destrutivas, do ponto de vista
social). Porém também capaz de assumir a "responsabilidade social".

Assim sendo, uma das consequiéncias da afluéncia é a perda da centralizacéo
social para a instituicdo que a criou. Tendo "enchido suas barrigas”, os individuos come¢cam a
aspirar niveis mais elevados de satisfacdo, tanto no que diz respeito a seu comportamento
como comprador quanto como trabalhador. Seu poder de discriminagédo se torna cada vez
maior - eles demandam, cada vez mais, "a plena divulgagéo dos fatos" a respeito de suas
compras, demandam, do fabricante, a responsabilidade p6s-venda e se mostram dispostos a

nao aceitar a poluicdo ecoldgica como subproduto. Eles comecam a perder a fé na sabedoria
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da administracéo e no seu conhecimento do "que é bom para o pais". Eles desafiam a firma,
diretamente, através do "consumismo” e exercem pressdes sobre 0 governo para que haja
aumento dos controles.

Dentro da firma, a tradicional solidariedade da classe dos administradores comeca a
se desintegrar. Os gerentes dos 'escalées médios comecam' a rejeitar o papel de desempenhar
para o beneficio exclusivo dos acionistas. A tradicional aspiracdo de cada administrador de
tornar-se o presidente da firma ndo é compartilhada pela nova geracao, que deseja que a firma
responda mais aos anseios sociais e ofere¢a oportunidades para a auto-realizagéo individual
no trabalho. Consequentemente, os administradores comeg¢am a se identficar com o0s
interesses da tecnocracia, ao contrario daqueles da alta dire¢cdo ou do corpo de acionistas.

Em consequéncia da afluéncia, as na¢gbes desenvolvidas voltam sua atencéo para
0s problemas sociais que permaneceram sem solucdo durante o tempo em que a focalizacéo
das energias das na¢cfes se concentrava no crescimento econémico: injustica social, pobreza,
habitacdo, educacdo, transportes publicos, poluicdo ambiental, desequilibrio ecolégico. As
novas demandas por servicos sociais criaram novos mercados em potencial; porém,
freqlientemente, os mesmos nao podem ser atendidos por comportamento condicionado a
busca do lucro.

A firma perde sua imagem de milagrosa "maquina de fazer dinheiro" e é vista, cada
vez mais, como elemento de supressao e de empecilho a consecucdo de novos valores sociais
de ambiente limpo, igualdade social, emprego estavel. O Governo dos Estados Unidos, que no
passado limitou sua atividade reguladora a "preservacdo da concorréncia”, passa a assumir,
cada vez mais, um papel diretivo. Por exemplo, o Governo modifica a tecnologia béasica e a
estratégia de linha de produto da industria automobilistica do pais. Na Europa Ocidental,
chegaram ao poder governos que eram, ideologicamente, hostis a filosofia de Adam Smith. Eles
dao inicio a vigorosos programas de reformulacdo do comportamento da firma e diluem o poder
historico da administracao.
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MOTTA, Paulo Roberto. A Fungédo Gerencial no Mundo Contemporaneo. In: . MOTTA,
Paulo Roberto. Gestdo Contemporanea : a Ciéncia e a Arte de ser Dirigente 10 ed. Rio de Janeiro:
Record, 1999. Cap. 01, p.19-25

CAPITULO 1

T02. A Funcéo Gerencial no Mundo Contemporaneo

Ser dirigente é como reger uma orquestra, onde as
partituras mudam a cada instante e os musicos tém liberdade para
marcar seu préprio compasso.

O trabalho gerencial € atipico. Nao se parece com nenhuma outra fungéo ou profissao;
por isso torna-se até dificil descrevé-lo. Para caracterizé-lo, escreveram-se muitos livros e artigos,
sem que se resolvessem totalmente as controvérsias sobre sua natureza /O exercicio da fungéo
gerencial tem desafiado a habilidade de muitos profissionais, mesmo daqueles que, desde cedo,
tomaram a geréncia como sua profissédo basica.

A definicdo da funcdo gerencial, apesar de muitas pesquisas e estudos diversos,
permanece ainda um tanto ambigua e até mesmo misteriosa para muitos dos que tentam se
aproximar de seu contetdo. Ninguém logrou caracterizé-la com exatiddo; portanto, ndo se
aprendeu a avalia-la corretamente. Dirigentes sdo nomeados e dispensados quase como técnicos
em uma equipe de futebol: permanecem com vitérias e se vdo com as derrotas. Contudo, ndo se
sabe ainda associar concretamente muitos tipos de comportamentos gerenciais a vitorias e
derrotas, a despeito de progressos ja verificados nessa area.

A funcdo gerencial contrasta com outras fungdes produtivas (técnicas e
administrativas), passiveis de definicdes claras sobre atribuigcbes funcionais e que condicionam
comportamentos, normalmente previsiveis e rotineiros. Numa linha de producéo, por exemplo,
comportamentos que se desviam de padrdes ja definidos podem ser facilmente detectados e
corrigidos; mesmo acontece em grande parte das atividades administrativas de rotina e
supervisdo. Dirigentes, no entanto, ndo supervisionam rotinas nem lidam com tecnologias
especificas; ndo produzem bens e servicos quando transacionam com 0s publicos interno e
externo a sua empresa; envolvem-se, todavia, em indmeras rotinas e técnicas, agindo
diferenciadamente quanto a natureza e tempo em cada uma delas ja aceita tratar a funcéo
gerencial como extremamente ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de forma
fragmentada e intermitente. Com isso, torna-se dificil defini-la de forma analoga a outras
profissdes. Sabe-se hoje, também, que muitas das antigas dificuldades em se definir a funcéo
gerencial provinham tanto de perspectivas excessivamente ordenadas da prépria funcdo quanto
dos contextos organizacionais onde ela é exercida.

Em primeiro lugar, a visado ordenada e tradicional de geréncia fazia crer que o dirigente
era - ou deveria ser - um decisor racional, um planejador sistematico e um coordenador e
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supervisor eficiente das atividades organizacionais. Entretanto, pesquisas sobre a funcao
gerencial, mesmo nas grandes organiza¢des consideradas eficientes, tém revelado que o lugar-
comum da geréncia é exatamente o contrario.

A maioria dos dirigentes, quando questionada sobre o seu trabalho, informa que
encontra sempre uma carga inesperada de tarefas imprevistas, com reunides, interrupcdes e
trabalhos administrativos intensos, descontinuos e de natureza variavel. Sua atencdo €
constantemente desviada por chamados diversos, o que fragmenta sua agao e torna intermitente
0 seu envolvimento no processo decisoério organizacional. Tomam decisfes através de interacoes
diversas, acles isoladas e opinibes manifestadas esparsamente, as vezes pouco coerentes.
Aproximam-se dos problemas & medida que estes vao surgindo, na busca de solucdes baseadas
em informacdes parciais, imperfeitas e de primeira mao, quase sempre envoltas por grandes
incertezas.

Esses dirigentes revelam também que gostariam de ser mais racionais, ter mais tempo
para pensar sobre o futuro e planejar, mas rendem-se a inevitabilidade da fragmentacdo e do
imediatismo da fungéo gerencial.

A maioria dos gerentes dedica-se intensamente a funcéo, e preocupa-se com ela fora
dos horarios normais de trabalho; leva problemas para casa e tenta evitar, sem sucesso, que eles
invadam o seu tempo de lazer. Dirigentes normalmente séo pressionados por demandas urgentes
e raramente encontram tempo para se sentar confortavelmente na poltrona, analisar um problema
e pensar no futuro de sua empresa.

Esses profissionais exercem uma funcéo tensa e estafante, que tem menos a ver com
construir uma estrada em terreno firme e mais com buscar uma trilha a beira de areia movedica ou
com atravessar um rio cheio de piranhas.

Vivem pressionados para adotar acdes de curto prazo na busca de recursos e solucao
de problemas, porém os resultados de seu trabalho s6 podem ser avaliados a longo prazo.

Em segundo lugar, a visdo ordenada do mundo organizacional, implicita na prépria
idéia de "organizacao”, induzia a se pensar a realidade administrativa como racional, controlavel e
passivel de ser uniformizada. Essa visdo tem se provado enganadora, pela constatacdo cada vez
mais frequente de que a organizagéo é, significativamente, uma realidade cadtica.

A combinacdo dessas perspectivas sobre a fungdo gerencial e a organizagdo do
trabalho produziu, ao longo dos anos, a idéia de que um dirigente podia ser eficaz simplesmente
pela sua especialidade nos objetivos da organizacdo e pela sua capacidade de comandar e
coordenar um trabalho coletivo, a semelhanga de um técnico de futebol. Assim fosse, seria facil: a
realidade de um jogo de futebol € muito mais simples do que a de uma grande empresa.

Ao contrario da acdo empresarial, 0 jogo de futebol se passa num espaco demarcado,
com regras definidas, tempo limitado e um nimero pequeno e fixo de individuos. Similarmente a
uma empresa, ainda que em menor grau, 0 jogo de futebol envolve o controle de um grande
namero de fatores que faz a contingéncia de cada decisdo extremamente variavel. Para quem
simplesmente observa o jogo (ou a funcdo gerencial na empresa), pode até parecer mais facil pelo
desconhecimento de certos condicionantes.
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No futebol, torcedores assistem as jogadas perigosas em que atacantes de seu time,
em situacdo aparentemente simples, de dentro da pequena area, chutam e perdem o gol.
Lamentando o erro, que julgam incrivelmente simples, gritam de fora: "Esse até eu fazia!" Facil
dizer! Se estivessem |4, provavelmente ndo o fariam. Condigbes momentaneas de equilibrio,
visdo, natureza local do terreno, ansiedade, por exemplo, sdo fatores intervenientes importantes,
mas soO conhecidos por quem esta naquela posi¢éo e naquele momento determinado.

Da mesma forma, quem examina o trabalho gerencial de fora, ou de posi¢éo
subordinada, tende a analisa-lo do ponto de vista racional e segundo critérios de ordenamento
prévio. Desconhecendo pressdes politicas de coalizdo de poder e perspectivas organizacionais,
gue se adquirem no exercicio de funcdes de topo, as pessoas tendem também a pensar que
sempre fariam melhor se ocupassem, naquele momento, a funcdo de direcdo. Por isso
funcionarios subordinados que criticam continuamente as a¢fes de seus chefes, dizendo que
agiriam de modo diferente se estivessem na chefia, quando promovidos freqluientemente se
comportam de forma muito mais parecida com seus antecessores do que com 0 que prometiam
fazer antes de assumir tal posigao.

Como regra geral, dirigentes chegam a compreender bem os objetivos de sua
organizacdo e julgam-se preparados para alcanca-los. Sentem-se surpresos, todavia, com a
natureza do processo decisério organizacional, ou seja, como fatores ndo-controlaveis conduzem
0 seu comportamento administrativo a formas diversas do desejado.

A funcéo do dirigente é essencialmente voltada para a decisdo. Mas a compreensao do
trabalho do dirigente jamais pode ser feita exclusivamente pelo estudo da decisdo em si. Estudos
sobre decisdo sempre envolvem a visédo racional antecedente e calculada para se identificar e
selecionar alternativas diante de um objetivo predeterminado.

Examinar a decisdo como um processo racional légico, que leva a um produto
especifico, é perfeitamente possivel desde que ndo se considere 0 processo decisoério
organizacional. A légica racional da decisdo ndo esta presente na organizagdo: € um processo
comportamental condicionado por diversos fatores que ndo conduzem necessariamente a
comportamentos coerentes com a logica decisoria.

O dirigente € parte do processo decisorio organizacional. Seu comportamento, como 0
de qualquer outro funcionario, é determinado por fatores internos e externos a organizagao.
Valores, atitudes individuais, bem como experiéncia administrativa, sdo variaveis que determinam
o0 comportamento de um individuo, independente de decisées em questédo. Por outro lado, existem
também condicbes especificas que influenciam apenas o comportamento de um dirigente,
tornando-o ilégico segundo a viséo racional da decisao.

Por exemplo, um dirigente pode trabalhar intensamente em conversas externas e
internas, buscando informacdes desprovidas de impacto em decisdes importantes da organizacao
mas que servem apenas para reforcar o prestigio e o poder do préprio dirigente. Da mesma forma,
reunides internas podem servir menos para solucdo de problemas especificos do que para
reforcar lealdades, buscar consensos, solugbes para pequenas disputas ou mesmo acirrar outras
sobre objetivos setoriais; pouco contribuem para o alcance dos propdésitos da organizacao.
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Por essas razfes, compreender a dimensdo substantiva da decisdo pouco informa
sobre o0 que o dirigente realmente faz. Somente compreendendo a ilogicidade e a ambiguidade da
vida organizacional € que se pode entender por que o dirigente se comporta de determinada
maneira. Assim, o processo decisorio organizacional € um dos condicionantes fundamentais do
comportamento gerencial e, portanto, antecedente e determinante da prépria deciséo.

O gigantismo das organizagbes contemporaneas as assemelha a grandes monstros
gue precisam ser dominados e portanto direcionados. Talvez, em principio, ninguém saiba ainda
como lidar com esses gigantes. Grandes dirigentes ndo sdo nada além de pessoas que,
possuidoras de algumas habilidades, vao tateando esses monstros, apreendendo-lhes a forma e
indicando-Ihes alguns caminhos.

Como as organizacdes sao diferentes, para cada uma delas exige-se um novo
aprendizado. No entanto, existem comportamentos gerenciais comuns entre os dirigentes de
sucesso; pode-se dizer que esses comportamentos provém de habilidades gerenciais tipicas que
podem ser assimiladas.

Se dirigentes de grandes organizacdes aprenderam a se comportar de certa maneira,
talvez ndo tenha sido por mero acaso, mas por imposicao de uma realidade organizacional que
possui padrées comuns. E € a compreensdo dessa realidade e a sistematizacdo desses
comportamentos tipicos que envolvem os estudos de gestdo no que concerne ao alcance de
eficacia na agcéo gerencial.

Existem habilidades gerenciais que tém de ser conquistadas na experiéncia do dia-a-
dia, enfrentando-se as contradigcbes e mutacdes da empresa moderna. Outras sistematizadas e ja
em grande numero podem ser ensinadas e apreendidas por aqueles que se dedicam a geréncia
como profissao.

O quadro a seguir sintetiza as crengas e as verdades mais comuns sobre o trabalho do
dirigente. Como se pode notar, os mitos sobre a funcdo gerencial encontram-se na perspectiva
ordenada, logica e racional da funcdo. Ao contrario, quando se apresenta uma sintese da
realidade do trabalho gerencial, conforme relatado por dirigentes, encontra-se uma visdo mais
desordenada e fragmentada da funcéo.
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Mitos e Verdades Mais Comuns Sobre as Funcdes do Dirigente

Mitos

Verdades

1. Pessoa com status, autoridade e poder
tem sala imponente em andar elevado.
Toma decisdes rapidas, analisa informacdes
e supera obstaculos, confiante e segura no
sucesso das decisbes (imagens de"super-
homem").

2. Atuacdo baseada em acdes ordenadas
e planejadas, num processo decisério
acentuadamente racional e impessoal.

3. Preocupacao prioritaria com politicas,
diretrizes e desenvolvimento, futuro da
organizacao.

4.  Trabalho programado, com algumas
fases previsiveis e problemas antecipados
para enfrentar contingéncias e superar
dificuldades.

5. Instrumentos de trabalho: objetivos,
planos, programas, metas, resultados e

prazos.
6. Relne-se para planejar e resolver
problemas.

7. Recebe informacdes fundamentais
para a decisdo através de relatérios de
assessores, memorandos internos,

impressos de computadores e informagdes
orais em reunides programadas.

8. Comportamento formal e
contemplativo.

9. Trabalha com sistematizacéo, afinco e
profundidade em um numero reduzido de
tarefas e informacdes mais importantes para
a tomada de deciséo.

10. Trabalho prospectivo, de médio e longo
prazos, orientado para solugdes e integrado
com as diversas areas da organizacao.

1. Pessoa com status as vezes duvidoso;
poder e autoridade dependente de injuncdes
continuas e de informacBes obtidas de varias
maneiras. Negocia assuntos diversos, ganhando
e perdendo, tenso, nervoso e incerto quanto ao
resultado das decisoes.

2.  Atuacdo baseada em agdes desordenadas
e intermitentes, um processo decisorio marcado
também por decisbes intuitivas e influenciadas
por lealdades pessoais e comunicagfes verbais
face a face.

3. Preocupacdo prioritAria com operacdes
atuais e solucao de problemas prementes.

4. Trabalho ndo-programado, em grande
parte imprevisivel. Enfrentamento constante de
contingéncias e de problemas desconhecidos.

5. Instrumentos de trabalho: surpresa,
sustos, contingéncias, problemas.

6. Reune-se para discutir as dificuldades das
rotinas e debater temas na presuncdo de que
podera haver problemas.

7. Recebe informagbes fundamentais atraves
de um sucessivo e variado nimero de contatos
pessoais, por comunicacgdo verbal, telefonemas,
bate-papos informais e em reunides de Ultima
hora.

3. Comportamento informal e interativo.

9.  Trabalha assistematicamente, de forma
superficial e intermitente em um grande numero
de tarefas, exercendo fungBes diferentes no que
se refere a cada tarefa.

10. Trabalho restritivo, de curto prazo,
orientado a problemas e fragmentado no que se
refere as diversas areas de organizacgao.
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MOTTA, Paulo Roberto. A Ciéncia e a Arte de Ser Dirigente. In: . A Ciéncia e a Arte
de Ser Dirigente. 10" ed. Rio de Janeiro: Record, 1999. Cap. 02, p. 26-49.

CAPITULO 2

T03. A Ciénciae aArte de Ser Dirigente

A organizagéao sera melhor se seus dirigentes forem melhores.

A Arte e 0 Apredizado da Geréncia

A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; é a arte de fazer acontecer, de
obter resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e avaliados, mas que
tém de ser alcancados através das pessoas e numa interacao humana constante.

De um lado, pode-se tratar a geréncia como algo cientifico, racional, enfatizando as
analises e as relacbes de causa e efeito, para se prever e antecipar acdes de forma mais
consequente e eficiente. De outro, Em-se de aceitar a existéncia, na gestdo, de uma face de
imprevisibilidade e de interagdo humana que Ihe conferem a dimensé&o do ilégico, do intuitivo, do
emocional e espontaneo e do irracional. Dirigentes devem entender a gestdo moderna em ambos
os sentidos.

A formacéo no lado racional e técnico da geréncia permite dar aos individuos uma
grande capacidade analitica. Eles entenderdo melhor os problemas organizacionais, saberédo
analisé-los, ou seja, decompd-los em diferentes partes e reordena-los na busca de uma nova
solucdo. Trata-se de uma habilidade importante e crucial no mundo de hoje. Constitui
normalmente o objetivo e a énfase dos estudos em escolas de administragao.

Profissionais de administracdo sdo formados para serem técnicos, analistas,
projetistas, para interferirem na realidade através de passos seqienciais, previamente
estruturados segundo uma légica de natureza cientifica. Atuam, portanto, como qualquer outro
profissional, de engenharia, medicina ou direito, por exemplo. As possibilidades de se tornarem
bons ou maus dirigentes séo praticamente as mesmas dos oriundos de qualquer outra profissao.
Se podem ter a vantagem de conhecer a dimenséo analitico-racional-cientifica da administracéo,
tém igualmente de adquirir, como qualquer outro profissional, a capacidade geréncias na arte de
pensar e julgar para melhor decidir e agir.

O vicio no pensamento excessivamente técnico, restrito a uma area ou profissdo pode
ser uma desvantagem para o exercicio da funcéo gerencial. A visdo extremamente técnica é
analoga a uma visdo através de um tunel: vé-se a luz ou ambiente ao final, porém restrita a
dimenséo do didmetro desse tunel. Na profissdo, vé-se somente um caminho obscurecido pela
impenetrabilidade dos raios de outros conhecimentos.

A arte de pensar e julgar que caracteriza a geréncia exige maior amplitude e
lateralidade de pensamento. Por isso € recomendado aos dirigentes que adquiram mais
conhecimentos ou mesmo formagéo avancada para estimular a sua mente e curiosidade, na
busca de novos horizontes e perspectivas sobre a realidade em que estdo inseridos.

Assim, o aprendizado sobre a gestdo para formar dirigentes e lideres também né&o
deve se limitar ao dominio de técnicas administrativas. Estas técnicas servem apenas para
melhorar as estruturas e procedimentos organizacionais. Melhorar o que existe é importante, mas
aprender coisas novas € crucial para sobrevivéncia e relevancia. Rotinizar tecnicamente a
instituicdo contribui apenas para que os atuais dirigentes executem melhor suas tarefas do que
Seus antecessores e que seus sucessores se saiam tdo bem quanto eles. Especialistas em
técnicas administrativas sdo essenciais, mas ndo mais dificeis de se encontrar no mercado de
trabalho. Capacidade gerencial € mais rara, pois exige habilidades mais complexas: capacidade
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analitica, de julgamento, de deciséo e lideranca e de enfrentar riscos e incertezas. Além do mais,
o0 mundo moderno exige dos dirigentes uma grande capacidade de negociacao entre interesses e
demandas mudltiplas e de integracdo de fatores organizacionais cada dia mais ambiguos e
diversos. Essa capacidade gerencial moderna s6 se consegue através do aprendizado gerencial
mais sistematizado. Nao se trata de um processo educacional para formar um produto, mas para
abrir um caminho a novos valores e alternativas.

A educacdo consiste num processo pelo qual o individuo adquire novos valores,
reconstroi sua experiéncia e aumenta o grau de compreensao sobre si proprio e sobre a realidade
em que vive. Assim, o processo educacional ocorre em todos os momentos da vida de um
individuo em contato com o mundo que o rodeia. A aquisicdo de novos conhecimentos e valores
se faz de forma assistematica, em conversas, leituras, experiéncias de trabalho, atividades
culturais ou mesmo de lazer. No mundo moderno, essa aquisicdo de conhecimentos € altamente
facilitada devido a intensidade e a variedade dos meios de comunicagdo. Entretanto, o
aprendizado pode ser organizado com vistas a um fim especifico, através da sistematizacdo de
conhecimentos.

No que se refere ao aprendizado sobre a geréncia, ele deve basear-se ndo s6 nos
conhecimentos sistematizados pela teoria, mas também incorporar formas de usufruir dos
ensinamentos produzidos pela experiéncia individual tanto interna quanto externa a organizacao
em que se trabalha.

A experiéncia adquirida em servico € valiosa para o dirigente. A observacgéo, pelo
individuo, de praticas gerenciais - boas e mas - na solugdo de problemas e na conducgéo dos
destinos da empresa ajuda a formar atitudes e valores sobre o trabalho gerencial. Por outro lado,
no exercicio de fungdes gerenciais a experiéncia pode ser enriquecida por contatos externos
constantes, trabalhos em grupo, rotatividade em cargos gerenciais e, sobretudo, na aceitagéo de
comentarios avaliativos de superiores, colegas e subordinados. A experiéncia individual de
trabalho deve ser conhecida por outros, inclusive para que possam reavaliar a sua propria.

O aprendizado gerencial € o processo pelo qual um individuo adquire novos
conhecimentos, atitudes e valores em relagdo ao trabalho administrativo; fortalece sua capacidade
de andlise de problemas; toma consciéncia de alternativas comportamentais; conhece melhor
seus proéprios estilos gerenciais e obtém habilidades para uma agcdo mais eficiente e eficaz em
determinados contextos organizacionais.

O aprendizado gerencial envolve, portanto, quatro dimensdes basicas: a cognitiva, a
analitica, a comportamental e a habilidade de acao (ver Quadro 1).
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Quadro 1. Significado e Objetivo de Habilidades Geréncias

Tipo de habilidade Significado Objetivo
COGNITIVA Saber categorizar problemas Aprender sobre administracéo a partir
administrativos e ver do estoque
relagcGes entre categorias. de conhecimentos existentes sobre
Compreender o definicdo de
particular através do conhecimento |objetivos e formulag&o de politicas e as
do geral idéias sistematizadas sobre estruturas,

processos, técnicas e comportamentos
organizacionais.

ANALITICA Saber a utilidade e a potencialidade |Aprender a decompor problemas
das técnicas administrativos,
administrativas e adquirir mais identificar variaveis fundamentais,
realismo, profundidade e criatividadelestabelecer
na solucao de relacdes de causa e efeito na busca de
problemas novas solugdes, objetivos, prioridades

e alternativas de agéo.

COMPORTAMENTAL |[Comportar-se de forma diferente do |Aprender novas maneiras de interacéo
anteriormente acostumado para humana dentre padrdes alternativos
obter respostas comportamentais  |conhecidos e validados
ma|s_cQAn5|_stent(_eS,C9m ObJ_e'[lV0~S socialmente, como novas formas de
de eficiéncia, eficacia, satisfacdo e |comunicacéo de interaco grupa) ou

seguranca no trabalho. de exercer ou lidar com poder e
autoridade.

DE AGCAO Desenvolver capacidade de interferirfAprender sobre si proprio, sobre sua
intencionalmente no sistema funcdo e sobre os objetivos e
organizacional, ou seja, de condi¢Oes operacionais de sua
transformar objetivos, valores e organizacdo. Desenvolver
conhecimentos em formas efetivas [comprometimento com
de acao. a missao socio-econdmica da

instituicdo em que trabalha.

Desenvolver a habilidade cognitiva significa ser informado e aprender sobre
administragéo a partir do estoque de conhecimentos existentes, desde a definicdo de objetivos e a
formulagdo de politicas até o arsenal de idéias existentes sobre estruturas, processos e
comportamentos organizacionais.

Desenvolver a habilidade analitica € aprender a identificar e diagnosticar problemas
administrativos decompondo-os em diferentes partes, para rearruméa-los na busca de novas
solucdes. Aprende-se a estabelecer relagdes entre fatores organizacionais e a identificar os mais
importantes, além de se poder ver a potencialidade de técnicas e instrumentos administrativos na
solucédo de problemas.

Desenvolver habilidades comportamentais significa adquirir novas maneiras de
interacdo humana, dentre padrbes alternativos conhecidos e validados socialmente. Envolve, por
exemplo, novas formas de comunicacao, de interagir em pequenos grupos, de exercer ou de lidar
com poder e autoridade.
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Desenvolver habilidades de acdo denota a capacidade de interferir intencionalmente no
sistema organizacional, ou seja, a capacidade de transformar conhecimentos e alternativas
comportamentais em formas efetivas de a¢do. Envolve, basicamente, melhor conhecimento de si
proprio, de seu papel organizacional, dos djetivos e do contexto organizacional em que atua,
além do comprometimento com a missédo socio-econémica da instituicdo em que trabalha.

Pode-se dizer que o objetivo Ultimo de todo o aprendizado gerencial é fortalecer a
capacidade de acdo dos dirigentes. Ter dominio cognitivo, analitico ou conhecer alternativas de
comportamento so6 faz sentido, na geréncia, se esse dominio conduzir a uma a¢édo mais eficaz. No
entanto, a habilidade de acdo € aqui caracterizada como uma categoria a parte, ndo sO para
enfatizar sua importancia na geréncia, mas sobretudo para lembrar que o novo conhecimento ou
atitude ndo leva necessariamente a acao.

Acumular conhecimentos e idéias sobre administracdo pode ser importante, mas por si
s6 ndo conduz a acdo esperada ou desejada - conhecimento sobre alternativas de
comportamento informa o individuo sobre novas possibilidades, mas € insuficiente para alterar
comportamentos. Da mesma forma que o conhecimento sobre os males do cigarro ndo leva um
médico a deixar de fumar, o conhecimento sobre lideranca nédo levara necessariamente o dirigente
a liderar melhor.

A habilidade de agir, na sua dimensdo individual, depende de -caracteristicas
construidas na vida e passiveis de serem reconstruidas em programas e projetos de
desenvolvimento gerencial. Nesse sentido, o aprendizado gerencial deve constituir parte
importante do desenvolvimento pessoal.

A acao gerencial € uma expressao individual de autonomia, de reflexdo e seguranca,
de conhecimento de si proprio e de seu papel na organizacdo em que trabalha. Além do mais, a
acéo reflete o comprometimento, a autodisciplina e a adaptabilidade pessoal na consecucao de
uma missdo. A habilidade da agédo gerencial alia, portanto, toda a dimensédo de seguranca
fornecida pelo conhecimento administrativo com o comportamento pessoal na busca de novos
horizontes.

Enfim, o aprendizado gerencial traz ndo sé a perspectiva de novos conhecimentos,
mas também procura levar o individuo a adquirir uma nova forma de pensar e agir
administrativamente. Possibilita, ainda, participar e avaliar a sua propria vida ou carreira gerencial.
Ver, ouvir, ler e debater mais para pensatr, julgar e agir melhor.

A Insuficiéncia do Senso Comum

Dirigentes de grandes empresas ou instituicdes publicas trabalham hoje em areas cada
vez mais interdependentes, de maior diversidade e escopo de acgdo, enfrentando problemas
continuamente mais complexos.

Entretanto, a maioria dos dirigentes s6 toma contato com a geréncia quando assume a
sua primeira funcdo administrativa. Aprendem na experiéncia do dia-a-dia, e com um pouco de
sorte podem passar por algum treinamento (de curta duracéo) em administracao.

O pensamento corrente entre praticantes da geréncia que ndo tém uma perspectiva
clara da natureza da funcdo gerencial é de que os problemas administrativos & sua area -
alimentacdo, saude, transporte ou petroquimica - sdo totalmente diferentes dos problemas de
outros setores. Ou, entdo, adquirem a visédo do classico senso comum sobre a funcéo gerencial.

No primeiro caso, para ressaltar a especificidade dos problemas gerenciais, tendem a
afirmar que para entendé-los e soluciona-los s6 vivendo, experimentando, tendo conhecimento
real por enfrentd-los na pratica. Minimizam, assim, o aprendizado gerencial através de
conhecimentos sistematizados.

A énfase na especificidade dos problemas administrativos € muitas vezes colocada
também em termos de uma organizagdo ou de suas unidades internas. Afirmam esses
administradores que os problemas da unidade organizacional por eles dirigidos séo tao
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especificos que diferem ndo s6 de outras organizacdes do préprio setor, mas também de outras
unidades de uma mesma empresa.

Por mais verdadeiros que sejam, esses argumentos visam menos a retratar diferencas
entre profissdes e organizagbes e mais a defender profissionais de uma area ou proteger uma
cultura organizacional de supostas ameacas de mudancas das praticas administrativas vigentes.
Sao em geral receios infundados, provenientes do desconhecimento sobre a potencialidade do
uso de novas habilidades gerenciais.

Em segundo lugar, na visdo de senso comum sobre a funcdo gerencial, presume-se
gue individuos possuidores de algumas qualidades, tanto inatas quando adquiridas na vida
profissional, podem se tornar bons dirigentes. Reduz-se, assim, a escolha de dirigentes a uma
simples questdo de selecdo e lotacdo de pessoal, ajudando a reforcar a perspectiva de inutilidade
da formacéo e capacitacdo de pessoal para a geréncia.

Geralmente, a perspectiva do senso comum se baseia na crenga de que pessoas de
bom senso, habeis no manejo da autoridade, capazes de tomar boas decisdes em seu campo
profissional e conhecedoras dos procedimentos técnicos e burocraticos da empresa em que vao
atuar, podem se tornar bons dirigentes. Essas qualidades, apesar de importantes, na vida pratica
provam-se insuficientes para o exercicio da fungéo gerencial. O Quadro 2 sintetiza os mitos sobre
a suficiéncia dessas qualidades em contraposicdo a algumas realidades contemporaneas.

O crescimento, desenvolvimento e complexidade alcancados pela empresa moderna ja
ndo comportam dirigentes cuja acdo baseia-se exclusivamente no bom senso e em experiéncias
passadas. Torna-se necessario desenvolver a capacidade gerencial para responder a novas
demandas e necessidades.

O aprendizado gerencial procura trazer novas perspectivas de analise, compreensao e
solugéo aos muitos problemas administrativos ja familiares aos dirigentes, pela sua experiéncia de
trabalho ou mesmo pelo senso comum.

O desenvolvimento de habilidades gerenciais significa uma adicdo ou complementacao
a formagéao de profissionais de outras areas, inclusive os de administracdo. De forma alguma é um
substitutivo a qualquer tipo de conhecimento e de outras habilidades. O objetivo é fazer com que
profissionais que exercem fun¢des gerenciais adquiram um conjunto de novas habilidades que
lhes além de contribuir para reforcar o poder, a lideranca e o reconhecimento dos que ja sédo
dirigentes.

A formacéo e o treinamento gerencial constituem, antes de tudo, uma oportunidade de
facilite o exercicio de suas tarefas com maior eficiéncia e eficacia, seu futuro e de sua
organizacao. A histéria da formacéo gerencial tem provado que a aquisicao de desenvolvimento
pessoal. Conferem ao individuo uma nova visdo de si proprio, de sua carreira, de novas
habilidades cria alternativas para o individuo em termos de carreira e de vida do trabalho, além de
contribuir para reforcar o poder, a lideranca e o reconhecimento dos que ja sao dirigentes.

Pessoas com mais conhecimento e habilidades tornam-se mais autoconfiantes e
ajudam a criar um clima organizacional de maior seguranca e crenga no éxito futuro.
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Quadro 2. Mitos Sobre Qualidades Basicas e Suficientes para o Exercicio de
Funcdes Gerenciais

Qualidades Mitos sobre a rgcar%rt(;erﬁecrlﬁo Realidades sobre
suficiéncia decorrentes ainsuficiéncia
BOM SENSO

O bom senso é a
gualidade central do
gerente. A visdo do
Senso comum e a
experiéncia sdo
suficientes para a
administracéo
eficiente de uma
organizacao

Pessoas razoaveis,
incapazes de riscos
indevidos e com grande
experiéncia de trabalho

Bom senso e experiéncia
S80 requisitos para todas
as funcdes importantes. A
complexidade dos
sistemas organizacionais
modernos exige
habilidades gerenciais
que ultrapassam em
muito as que podem ser
aprendidas pelo bom
Senso e experiéncia

AUTORIDADE DO
CARGO

A autoridade do cargo é
fonte de legitimidade e
poder suficiente para
influenciar pessoas e
obter os
comportamentos
administrativos
desejados

Pessoas habeis no uso
do poder e da autoridade
e com visdo de mando

O comportamento
administrativo de um
individuo é produto de um
conjunto imenso de
fatores internos e
externos ao seu meio de
trabalho, grande parte
deles incontrolavel pela
autoridade hierarquica

QUALIDADE DA
DECISAO

A qualidade técnica da
decisdo politica é a
base principal para
obtenc&o de consenso e
para resposta adequada
do meio organizacional.
Implementacéo eficiente
€ a decorréncia técnica
e natural da boa ecisao
politica

Profissionais capacitados
e de competéncia
comprovada no exercicio
de funcgbes técnicas,
tipicas da organizacao
gue pretende dirigir

A implementacéo € um
processo da mesma
natureza e passivel das
mesmas influéncias
técnicas e politicas que a
formulacdo de diretrizes.
Capacidade técnica do
dirigente € importante,
mas a qualidade da
decisdo nao garante

implementacéo eficiente
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CONHECIMENTO

DE
PROCEDIMENTOS

BUROCRATICOS

O conhecimento da
"maquina
administrativa”,

ou seja, 0 dominio dos
procedimentos
administrativos
normalmente usados
em uma organizacgao,
suficiente para alcancar

Pessoas experientes
no exercicio de
funcdes burocraticas e
conhecedoras de leis,
normas e
procedimentos
administrativos
pertinentes

O conhecimento de
procedimentos
burocréticos é uma
ajuda para acao
eficiente no status quo
administrativo, mas
pouco tem a ver com a
capacidade de deciséo
e inovacao que

constituem as
habilidades gerenciais
modernas

0s resultados desejados

O Alvo do Aprendizado. Todos os Gerentes como Dirigentes de Alto Nivel

A complexidade do mundo organizacional moderno tem modificado dimensdes
classicas de gestédo e substituido formas antes rigidas e precisas por formas ambiguas e flexiveis.
Fronteiras organizacionais, estrutura, especializagdo e até mesmo hierarquia adquirem
caracteristicas de flexibilidade até ha pouco desconhecidas ou nao praticadas.

Essas alteracdes sdo provocadas pela propria evolucdo do meio social, econémico e
politico em que se inserem as organiza¢gfes de trabalho. Em funcdo dessa evolucdo, pode-se
verificar que as organizagdes contemporaneas adquirem novidades como:

(1) transacdes ambientais, isto é, contatos externos diversos de natureza estratégica
com publicos, clientelas e outras instituicdes antes concentrados no topo passam a ocorrer em
todos os niveis hierarquicos;

(2) a participacdo no processo decisorio organizacional estratégico, antes limitada a
dirigentes e técnicos, passa a envolver funcionarios de nivel hierarquico mais baixo, como pessoal
de apoio, além de grupos organizados internos e externos;

(3) as estruturas organizacionais que favoreciam a tomada de decisé@o estratégica de
forma centralizada passam a sofrer pressdes acentuadas para a descentralizacdo, modulagéo e
atomizacao;

(4) informagbes antes tratadas de forma cautelosa, restrita e até mesmo confidencial
passam a ser divulgadas amplamente no meio organizacional, tornando-se acessivel a todos os
funcionarios, além do pessoal externo.

Essas modificagbes, a0 mesmo tempo em que tornam mais complexa a geréncia de
alto nivel, fazem com que gerentes de niveis intermediario e local tenham necessidade do mesmo
tipo de conhecimento gerencial, antes passado somente a dirigentes. O préprio trabalho gerencial
hoje em dia, quando examinado nas grandes organiza¢des, mostra discrepancias com a visédo
classica que fundamentava a geréncia por niveis hierarquicos (ver Quadro 3).

De forma analoga pode ser vista a funcdo gerencial quando se tenta estabelecer
variagdes por niveis sistémicos. A visdo sistémica de interdependéncia, limites definidos e divisdo
por subsistemas sofre das mesmas ambiglidades e imprecisées que caracterizam a Visdo
organizacional de fronteira, limites e hierarquia.
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Quadro 3. Discrepancias entre Perspectivas Classica e Moderna das Funcdes

Gerenciais por Nivel Hierarquico

Perspectiva classica Realidade contemporanea
Dirigentes trabalham na formulagcdo | .

ALTO NIVEL de politicas e estratégias, pensando | Dirigentes trabalham na solugéo de pr~oblemas
no futuro da organizag&o e urgentes e de curto prazo, numa funcéo
desenvolvendo alternativas de longo | fragmentada por reunides e contatos externos e
prazo. internos. Frustram-se pela pouca disponibilidade
Procuram exercer a lideranca e para planejar e pensar no futuro e pelas
estabelecer as relacbes externas dificuldades burocraticas para o exercicio da
fundamentais. lideranca.

NIVEL ) Gerentes de nivel intermediario Trabalham no desenho de projetos e planos

INTERMEDIARIO | tratam dos meios necessarios para |futuros em meio a pressdes de cima e de baixo
atingir os objetivos estratégicos. para solucéo de problemas imediatos. Frustram-
Trabalham em operacdes taticas de | se pela pouca atencdo superior a suas idéias de
curto prazo e menor escopo, dentro |futuro e pelas inabilidades constantes de
dos limites estratégicos fixados subordinados em resolver questdes rotineiras.
pelos niveis superiores. (Funcdo em decadéncia/extingdo por causa da

descentralizacéo).

NiVEL DE Supervisores gerenciam processos | Trabalham em propostas de solucéo de questdes

SUPERVISAO técnicos e rotineiros necessarios a | estratégicas, pressionados por clientelas e
conclusao de tarefas especificas. subordinados, para serem levados a alta direcao.
Trabalham com escopo e prazo Adquirem hoje informacgdes, em grau e natureza,
restritos e fixados nos niveis guase semelhantes a niveis superiores. (Funcao
Intermediarios. de importancia crescente devido a

descentralizacdo).

Se niveis hierarquicos e sistémicos sdo mais ambiguos e imprecisos, e funcdes
gerenciais antes consideradas tipicas de um nivel hierarquico compdem, hoje em dia, parte
importante das atividades de outro, pode-se concluir que ndo ha mais base légica para separar
formacdo gerencial de forma rigida e tipificada por niveis hierarquicos ou sistémicos.

Assim, o aprendizado da geréncia deve incluir um conjunto de conhecimentos comuns
a todos que exercem ou pretendem exercer a funcdo gerencial. Por se tratar de funcdo
primordialmente voltada ao direcionamento da organizacdo, esses conhecimentos devem ser
definidos a partir da perspectiva classica de alto nivel, e ndo das praticas técnicas habituais dos
niveis de supervisao.

A énfase na semelhanca a partir de fungbes da alta geréncia ndo deve, entretanto,
inibir a busca e a constatacdo de diferencas por niveis e contextos organizacionais que impdem
requisitos variados de conhecimentos.
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Os Limites e Prioridades do Conhecimento Gerencial

Geréncia existe simplesmente porque existem atividades que um individuo néo pode
fazer por si s6. Necessita da cooperacdo de outros para uma agado coletiva na busca de um
objetivo comum. Para alcancar este objetivo, existem meios que podem ser previamente
identificados como mais ou menos adequados para atingir o mesmo fim. Portanto, geréncia € o
exercicio de uma atividade que:

exige mais de uma pessoa para exercé-la;

existe um objetivo comum;

requer uma acao calculada ou uma racionalidade de meios para se
alcancar os fins;

necessita de cooperacao e coordenacao entre individuos, para que
um n&o atue em detrimento ou oposi¢&o ao outro.

Quanto mais complexa a atividade, maior a necessidade de cooperagdo e maior a
utilizagdo de tecnologias variadas e sofisticadas. Alias, na maioria das vezes a atividade é
exercida para satisfazer a demandas e necessidades individuais, tratadas coletivamente e sempre
através de uma organizacao especifica.

A organizacao do trabalho para a producao de bens e servicos € parte indissociavel do
exercicio da atividade administrativa no mundo moderno. A organizacdo € uma unidade social
intencionalmente construida e reconstruida para atingir objetivos especificos. A idéia de ser
conscientemente construida e ter fins especificos deixa implicitos:

(1) o sentido de consentimento e cooperacdo humana que deve ser
estruturado através de formas diversas de atrair, manter e substituir pessoas em
funcéo de suas possibilidades de contribuicéo;

(2) o sentido de racionalidade calculada que deve ser instituida através do
planejamento, da divisdo do trabalho, da especializacdo, da definicdo de
responsabilidades, do controle e da coordenacao.

A visdo organizacional reflete ndo s6 a esséncia, mas a complexidade da
administracdo moderna: a interdependéncia de grandes sistemas organizacionais com o0
desempenho de um imenso numero de tarefas, em grande escala, e onde se exige a coordenacao
sistematica de um grande nimero de pessoas em um ambiente de mudancas rapidas.

Nesse meio complexo, a geréncia de alto nivel adquire um papel fundamental e
insubstituivel na articulacdo de interesses comuns e na garantia de que o0s objetivos serédo
alcancados da maneira mais adequada. O exercicio eficiente da funcéo gerencial de alto nivel
exige habilidades e conhecimentos que podem ser aprendidos ou ensinados. Assim, tendo em
vista 0 proprio conceito de administracdo analisado anteriormente, pode-se dizer que a funcéo
gerencial de alto nivel envolve a capacidade de:

0 conhecer, desenvolver alternativas e responder a demandas,
necessidades e apoios comunitarios — publico e clientelas (ESTRATEGIA);

0 agir segundo etapas de uma acgéao racional calculada
(RACIONALIDADE ADMINISTRATIVA);

0 tomar decisGes, interagir com grupos e individuos, resolver
problemas e conflitos & medida que surgem (PROCESSO DECISORIO
ORGANIZACIONAL);

0 reativar e reconstruir constantemente a idéia da missao e dos
objetivos comuns, conduzindo as pessoas a acao cooperativa desejada
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Lideranca e Habilidades Interpessoais

Cada um desses tipos de conhecimento administrativo - estratégia, racionalidade,
processo decisorio organizacional e lideranca - envolve o desenvolvimento de habilidades que ndo
sdo mutuamente exclusivas. Habilidades desenvolvidas para o exercicio de uma funcédo podem
coincidir com as de outra. No entanto, esses conhecimentos e habilidades, no seu conjunto, sdo
complementares entre si e constituem o teor central da capacitacdo gerencial moderna (ver

Quadro 4).

Quadro 4. Areas do Conhecimento Administrativo e sua Importancia na
Formacéo de Dirigentes

ESTRATEGIA

necessidades

€ apoios e um
ambiente social,
econdmico e politico
COm recursos,
oportunidades e
ameagas que
precisam ser
conhecidos para que
se possa

identificar
alternativas de acao
a curto e longo
prazos

andlise de fatores
externos e internos
para melhor uso de
recursos escassos no
alcance de objetivos.
Conhecimento de
planejamento
estratégico e
principalmente de
formulacao, analise e
avaliacéo de
diretrizes

Areas de Justificativa Habilidades e Importancia
conhecimento sobre o tipo de conhecimentos para a formacao
conhecimento basicos de dirigentes
Existe uma
comunidade com _ ALTA
valores, demandas, |C@pacidade de

Desenvolvimento da
visdo

da geréncia como
um

misto de ciéncia e
arte

para melhorar a
gualidade da
deciséo.
Importancia elevada
para dirigentes, ndo
tanto como técnica
racional, mas como
postura gerencial

28



UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MODULO DE TEXTOS TEMATICOS

IADM 200 & ADM F52

RACIONALIDADE

Existe uma acéo
racional calculada
para atingir os

Capacidade de
compreenséao de
técnicas gerenciais
basicas para propor
seu uso na busca de

BAIXA

Desenvolvimento da
visao

da geréncia
essencialmente
como ciéncia —

iati i meios mais
ADMINISTRATIVA %kgﬁ%g:r E preciso eficientes. curriculo basico de
previamente 0s Conhecimento de escolas de
meios mais eficienteg {ecnicas de adminisiragao.

e eficazes programagcao, Algu_mas tecnicas
orcamentacao, sdo importantes
sistemas de para gerentes
informacéo, |n_t<_armed|é1r|os.
organizacdo e de Dirigentes devem
apoio apenas estar
gerencial informados,

principalmente
guanto a
programagéao e
orcamentacao
. . Capacidade de
Existe um publico
interno QUep Z?nrefgﬁ ;goe zséoas ALTA
LIDERANCA E necessita usar a sua objetivos comuns, Viséo da geréncia
¢ cap_a_cmla_de ~ de viséo e como arte. A idéia
:_Ilﬁ\rEI’EIIIZ_EIFE)I'EASDSEC?AIS Sgrglglglt::\;ieaggo perspectiva além de | de liderancafoi

objetivos comuns.
E necessario saber
articular e
coordenar o poder
gue existe nos
individuos

seu contexto proximo
e imediato e de
comunicacao.
Conhecimento sobre
fundamentos de
lideranca, técnicas de
comunicacgéo e de
Habilidades
interpessoais

recuperada
recentemente, com
énfase renovada na
crenca de que
dirigentes podem e
devem ser lideres
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Existe um processo |Capacidade de ALTA
decisorio compreender

Visdo da geréncia
como arte e ciéncia.
Uso de

organizacional onde |processos
pressdes externas, |organizacionais de

PROCESSO diviséo do trabalho e |decisao, de forma a _

DECISORIO interacdo humana  |facilitar a arte de Cpnftlng|mentos
concorrem para julgamento e a acdo | C'€NHMCOS para
desvios na ag&o na compreender a

realidade
organizacional.
Mas a geréncia

racional. E preciso |solucéo de
agir na correcdo de |problemas.
rumos, solucdo de |[Conhecimentos sobre

conflitos, comportamento vista .
resposta imediata a |administrativo, essencialmente
problemas e dindmica como a arte
coordenacgéao de organizacional e do julgamento
esforgcos individuais |processos de

discrepantes inovagéo e mudanca

A experiéncia acumulada no mundo contemporaneo tem demonstrado que a eficacia
na geréncia depende, em grande parte, da capacidade do dirigente de desenvolver futuros
alternativos para a sua organizacao, estabelecendo transa¢cdes ambientais que levem ao alcance
da misséo organizacional. Essa é a capacidade de pensar estrategicamente, ou seja, de ter visdo
do futuro e de grande escopo, de usar andlises racionais e métodos intuitivos e de lidar com o
incerto, o imprevisto e o nao-familiar.

Existe hoje um conjunto de conhecimentos sobre planejamento e administracao
estratégicos que devem ser aprendidos pelos atuais e futuros dirigentes, ndo com todas as suas
técnicas de andlise racional, mas o suficiente para ajuda-los a desenvolver a visdo estratégica da
organizagdo em que trabalham.

A justificativa para os dirigentes se familiarizarem com critérios de racionalidade
administrativa é proveniente do fato de que é a racionalidade implantada no meio organizacional
especifico que define a agéo calculada, ou seja, a etapa sequencial de meios, previamente
definida para atingir os fins. Da acdo calculada decorrem os critérios basicos de coordenacao e
controle, fun¢des fundamentais da geréncia. Além do mais, a acdo calculada significa sempre um
conjunto de intencdes que na pratica nem sempre ocorre como 0 previsto, 0 que vai exigir
intervencdes gerenciais variadas para adaptar e reformular critérios de racionalidade
administrativa.

O dominio especifico de técnicas de administracdo ndo faz parte das habilidades de
um dirigente. As técnicas administrativas sdo em grande numero, e hoje fazem parte de um
campo de conhecimento ensinado em escolas de administracdo para formar profissionais do
ramo. No entanto, dirigentes devem obter informagdes sobre algumas técnicas fundamentais, ndo
para pratica-las, mas para familiarizarem-se com suas dimensfes basicas e saber utilizar com
mais eficiéncia os especialistas da area.

Lideranca é um processo no qual um individuo influencia outros a se comprometerem
com a busca de objetivos comuns. A lideranga constitui essencialmente uma interacdo pessoal e
como tal pode ser vista como uma funcéo gerencial.

Sendo um processo de facilitar um grupo a alcancar um objetivo e a desempenhar uma
funcdo desejada, a lideranca deve ser almejada como uma fungdo primordial na geréncia.
Portanto, pode-se presumir que a eficacia da geréncia depende em parte do exercicio efetivo de
lideranga. O mesmo pode se dizer em relagéo as habilidades interpes soais, que vao desde a acdo
para harmonizacdo e coordenacdo de tarefas a dimensbes mais complexas da motivacdo e da
solucao de conflitos.
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A visdo mais comum e pragméatica da geréncia contemporanea é de que ela é menos
planejavel e suscetivel de trato racional do que se pensava anteriormente.

O dirigente contemporaneo é visto menos como um decisor racional, planejador
sistematico e supervisor de atividades ordenadas e mais como um desbravador de caminhos,
encontrando solugdes e tomando decisbes com base em informagdes incompletas, coletadas
esparsamente em meio a um processo gerencial fragmentado e descontinuo.

O dirigente é cada vez mais a peca fundamental de um processo decisorio
organizacional inerentemente caracterizado por doses elevadas de ilogica. O éxito do trabalho do
dirigente depende de sua capacidade de controlar a organizacdo que dirige, em funcdo dos
objetivos desejados, mesmo que para isso tenha de manter certas dimensfes anarquicas. A
organizacéo, por ter de ser hoje mais fluida e ambigua, ndo resistiria a acdes constantes para
reordena-la ou enquadréa-la em estruturas mais rigidas.

Para a agdo pragmatica nesse meio organizacional € que se ressalta a necessidade de
aprimorar a arte de julgamento e o desenvolvimento de habilidades humanas em lidar com
individuos e grupos. Os estudos sobre comportamento humano e sobre processo decisério nas
organizagdes de trabalho s&o vistos como uma grande ajuda aos atuais e futuros dirigentes.

Habilidades gerenciais no processo decisorio organizacional sdo mudltiplas e néo
restritas aos aspectos formais de programacdo, orcamentacdo e controle. Envolve dimensdes
politicas de poder, de interesses conflitantes e dimensfes socio-psicologicas e de relacionamento
individual e grupai.

Espera-se que dirigentes adquiram a capacidade de tratar o comportamento
administrativo ndo s6 nos seus aspectos formais ou do ponto de vista do contexto social e politico,
mas também nos seus aspectos de motivagdo individual e condigbes de trabalho. E necessario
gue dirigentes aprendam a comprometer individuos com a a¢do cooperativa € com a inovagao
lidando diariamente com conflitos, acomodacgéao, pessimismo, aceitacdo de ineficiéncia e pressdes
para a manutencéo do status quo.

Praticamente toda a producéo de bens e servicos no mundo moderno é obtida através
de organizacfes com certo grau de complexidade. A compreensao dos processos organizacionais
de acdo e decisdo torna-se, portanto, extremamente importante para a a¢do gerencial no meio
organizacional. E a esséncia do trabalho gerencial € fazer as organizacBes operarem com
eficiéncia e eficacia. Nao é uma tarefa simples, pois exige conhecimentos e habilidades no trato
das questbes sociais e técnicas que constituem 0s processos organizacionais. Em primeiro lugar,
os dirigentes devem conhecer as dimensdes formais e previsiveis do processo decisorio
organizacional, ou seja:

(1) as formas de divisdo e especializagdo do trabalho, bem como de distribuicdo do
poder e autoridade para melhor utilizar recursos hierarquicos e de poder;

(2) a maneira de captar, processar e analisar informacdes externas e internas para
melhor agir na formulacdo de politicas, de estratégias organizacionais e na solucéo de problemas;

(3) as alternativas de definicdo de processos sequenciais interdependentes que levem
ao alcance de resultados, para poder atuar na coordenagéo e no controle;

(4) as formas comportamentais humanas - individuais e grupais - que se estabelecem
em uma organizagdo de trabalho, para saber que acbes gerenciais produzem respostas
comportamentais mais adequadas.

Em segundo lugar, e mais importante que esses conhecimentos de natureza formal da
organizacao, os dirigentes devem se familiarizar com as dimensdes do informal, do improvavel e
do imprevisto que se passa no meio organizacional. Assim, € necessario que os dirigentes:

(1) conhegcam os limites humanos e organizacionais da racionalidade administrativa
para saber considera-los na tomada de deciséo;
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(2) aprendam a avaliar e agir com base em informagdes ainda ambiguas, imprecisas e
pouco analisadas, para melhor enfrentar os riscos e incertezas inerentes ao planejamento
organizacional;

(3) adquiram grande capacidade de adaptacéo e de antecipagédo ao nao-rotineiro, para
manter a coeréncia da agéo organizacional na ocorréncia de emergéncias e de imprevistos;

(4) desenvolvam continuamente habilidades interpessoais para garantir maior
eficiéncia, lealdade e satisfacdo humanas no trabalho, obtendo um melhor equilibrio no sistema
individual de contribuig&o/retribui¢ao.

Para todas as habilidades descritas acima existem conhecimentos acumulados e
sistematizados, passiveis de serem transmitidos para o aprendizado gerencial. Grande parte
desses conhecimentos foi produzida nos ultimos anos, o que revela a sua contemporaneidade e
aplicabilidade a época atual.

Esses conhecimentos é que constituem o corpo deste trabalho, que sera apresentado
a sequir.
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MOTTA, Paulo Roberto. Gerenciando a Influéncia: A Participacdo e o Uso Positivo dg
Poder na Solucéo de Conflitos. In: . A Ciéncia e a Arte de Ser Dirigente. 10
ed. Rio de Janeiro: Record, 1999. Cap. 06, p.147-186.

CAPITULO 6

TO4. Gerenciando aInfluéncia: A Participagcéo e o Uso Positivo do

Poder na Solucéao de Conflitos

O poder no sentido positivo muda ambos os lados. Pressupde
liberdade e participacéo para o alcance de objetivos comuns.

Bases Sociais da Participacdo: A Ambiéncia Social e a Complexidada
Organizacional

A preocupacdo com formas participativas de geréncia acentuou-se ultimamente em
funcdo ndo s6 da busca de formas mais democréaticas de administrar, em consonancia com a
evolucao social, mas também da tentativa de aumentar a eficacia na geréncia do poder e do
conflito num mundo organizacional cada vez mais complexo.

Do ponto de vista gerencial, as formas participativas de gestdo nascem da consciéncia
de que a influéncia para o alcance de objetivos empresariais depende do uso adequado do poder
e da solugéo de conflitos organizacionais.

No entanto, a origem e 0s motivos para a criagdo de formas participativas,
intensamente tratadas na teoria gerencial, ndo podem ser explicados somente por razdes internas
da moderna organizagdo do trabalho. Fundamentam-se, também, na organizagcdo social,
econdmica e politica existente, que compde a ambiéncia da vida empresarial.

No mundo contemporaneo, as condicbes sociais dessa ambiéncia tém agucado
identidades e contradicdes nas relacdes de trabalho, criado novas bases ambientais para o
desenvolvimento da teoria de participacdo e validado a acentuada preocupacdo com a pratica
participativa na geréncia. Essas condi¢des e suas consequéncias estdo resumidas no Quadro 1 e
sintetizadas a seguir.

Quadro 1. Bases Sociais da Participacéo

Causa Consequéncia

Novo relacionamento
social mando-
subordinacao

Democratizacao das
relacdes sociais

Desenvolvimento da
consciéncia de classe e do
agrupamento profissional

Agregacao mais
acentuada de

interesses
entre trabalhadores
Aumento do nivel Novas aspiragdes
educacional profissionais
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Desatualizagdo mais
Velocidade das mudancas rapida das estruturas
estabelecidas

Acentuagéo dos
mimetismos e pressdes
ideoldgicas

Intensidade da
comunicacao

Democratizagédo das Relagdes Sociais

A sociedade contemporanea tem experimentado, em diversas instituicbes sociais, uma
democratizacdo cada vez mais acentuada. Na familia e na escola, pode-se verificar uma maior
reparticdo de poder e a consideracéo da vontade e iniciativa da crianga, por exemplo, como novas
formas de relacionamento social. A assuncdo de responsabilidade e de poder no processo de
tomada de deciséo ocorre cada dia mais cedo, e de maneira mais ampliada.

Essa democratizacdo das relacdes sociais ocasiona novas formas de organizacdo de
instituicbes sociais que, por sua vez, irdo suscitar pressfes para democratizar a organizacao
econbmica e a producdo de bens e servicos. Um novo relacionamento social ou uma nova
concepcdo de mando/subordinacao tera de ser instituido, a fim de que as organizagdes possam
adaptar-se as pressdes para a democratizacao.

Para dar um exemplo: jovens profissionais recém-chegados as empresas, hoje em dia,
dificilmente sé@o atraidos por perspectivas de carreira ou progressao numa escala hierarquica
funcional de poder. O desejo de se comunicar e de compartilhar a deciséo organizacional com 0s
dirigentes é imediato, pois ja foi adquirido, com pais ou professores, no processo de socializacao
anterior a vida profissional.

Desenvolvimento da Consciéncia de Classe e de Agrupamentos profissionais

As aspiracdoes de liberdade e emancipacdo proprias de grupos, classes e povos
oprimidos ou dominados s&o quase tdo antigas quanto a existéncia do homem. As formas e
objetivos dessas aspiracdes, no entanto, encontraram a mais intensa variedade na historia,
conforme as circunstancias, a época e os lugares.

As operacdes culturais fizeram surgir reagdes como 0S movimentos milenares ou
messianicos, dos quais muitas religides tornaram-se exemplos significativos. As revoltas de
grupos e classes e a revolugcao burguesa destruiram fontes aristocraticas de poder e fizeram
nascer movimentos de liberdade e igualdade, como os representados pela Carta Magna ou pela
Revolucao Francesa.

Modernamente, a partir da reorganizagdo econdmica verificada com a Revolugéo
Industrial, novos fatores de dominagéo social tém se apresentado. A reacdo a essa dominacao
tem sido um novo sentido de articulacdo e agregacdo de interesses, baseados na consciéncia
coletiva de uma classe ou de um grupo profissional que quer participar mais na determinacao dos
destinos da organizagcdo em que trabalha. Essa busca de participacdo tem gerado diferentes
formas organizacionais de articular e agregar interesses, com vistas a reestruturacdo das relagbes
de trabalho e a distribuicdo dos produtos econdmicos na sociedade moderna.

34



( k UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

ST ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
ADMINISTRACAO MODULO DE TEXTOS TEMATICOS

IADM 200 & ADM F52

Aumento do Nivel Educacional

O aumento do nivel educacional e cultural determina grande enlevacéo das aspiracdes
profissionais. A ampliacdo do conhecimento reforca o grau de independéncia e aguca a
capacidade critica quanto as condicdes existentes, gerando novos desejos e 0 aumento do
potencial de frustracao.

Por outro lado, a educacdo ajuda a desenvolver a consciéncia do individuo com
relagdo ao meio em que vive e atua. Suas estruturas de referéncia para compreensdo do meio
ambiente econbémico, social e politico sdo mais refinadas, fornecendo-lhe melhor visdo do papel
gue desempenha e das expectativas de comportamento que se lhe colocam.

Cresce o hiato entre 0 que o individuo conhece e aquilo que faz ou deseja fazer. Para
preenché-lo e diminuir a frustracao, criam-se novas demandas sobre a organizacéo do trabalho, a
fim de propiciar acesso a tarefas mais complexas e a maior poder de decisédo sobre as dimensfes
gue afetam o seu trabalho.

Velocidade das Mudancas

A velocidade e a intensidade com, que as mudancas ambientais atingem a
organizagao do trabalho, hoje em dia, desatualizam rapidamente as estruturas estabelecidas, os
processos de tomada de decisdo e o impacto dessas decisdes no ambiente sécio-econdbmico em
gue a organizacdo opera. Assim, ndo sO as estruturas existentes se tornam mais vulneraveis
como também a vida dos que delas dependem.

A mudancga passa a ser vista como algo necessario no dia-a-dia, adquirindo dimensdes
mais amplas e tornando-se universal na consciéncia de todos. Todos a desejam. Todos dela
precisam. Todos a querem, rapidamente. O grande desafio da velocidade da mudanca é testar a
capacidade de dar respostas rapidas, de administrar crises e surpresas e de criar disposi¢ao
coletiva e compreenséo de responsabilidade sobre condi¢des adversas e oportunidades futuras.

Intensidade da Comunicagao

O desenvolvimento alcancado pelos meios de comunicagédo coloca ao alcance de
parcelas consideraveis da populacdo economicamente ativa, antes marginalizadas do sistema de
informacéo, condi¢des de participacdo e expressao de direitos alcangcados por grupos similares.

Maiores condi¢cdes de participacdo e expressao concorrem, mesmo em paises em
estagio de desenvolvimento econdbmico menos avancado, para um aumento de aspiracdes. A
curto prazo, este fato pode gerar pressdes, no meio organizacional, no sentido de adquirir
condi¢des semelhantes por mero mimetismo. Mas, a longo prazo, pode concorrer para 0 aumento
da percepc¢éo de desvantagens comparativas em relacéo a outros paises.

Por outro lado, os meios de comunicagdo ajudam o aprofundamento do debate
ideolégico existente - implicita e explicitamente - nas discussbes sobre a criacdo de formas
participativas, criando outras pressdes sobre o meio da organizacéo do trabalho.

A esses fatores presentes na ambiéncia social sdo adicionadas as pressdes
provenientes do novo ritmo de transacdes da empresa com seu ambiente e também da
complexidade e gigantismo das organizacdes modernas.

Cada vez mais intensas, as transacdes da empresa com seu ambiente ocorrem
praticamente por todos os niveis e unidades, tornando acessiveis a um maior nimero de
funcionérios informagfes estratégicas antes restritas a dirigentes e a pessoal de nivel hierarquico
superior.

35



k UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
, P ESCOLA DE ADMINISTRACAO
AoMINISTRAGAO MODULO DE TEXTOS TEMATICOS
IADM 200 & ADM F52

O poder hierarquico é diminuido porgue os conhecimentos e informacgdes importantes
passam a pertencer a pessoal diretamente subordinado aos dirigentes, como também a pessoas
fora do controle hierarquico.

Assim, a fungdo gerencial adquire uma complexidade maior no que se refere aos
relacionamentos administrativos. Dirigentes tratam, hoje, com subordinados possuidores de
informagbes suficientes para formar novas perspectivas e novo sentido de direcdo para a
empresa. A relagé@o hierarquica ja ndo se resume em transmitir e direcionar o uso de dados, mas
inclui a constante negociacdo sobre novas formas de busca, processamento e uso de
informacgbes. Além do mais, a intensidade das transa¢gfes ambientais altera estruturas de poder,
transferindo constantemente parcelas de poder entre unidades e entre dirigentes. Nesse sentido
lateral, a recomposicao de esferas de influéncia e a recuperacdo de uma perspectiva comum para
a acao empresarial envolvem negociagbes mais acentuadas sobre uso de informagdes e de
recursos de poder.

No que se refere a complexidade alcancada pela empresa moderna, vale lembrar que
tecnologia avancada e especializagbes mais estreitais geram maior interdependéncia entre tarefas
e unidades organizacionais, além de reforcar e distribuir poder conforme habilidades,
conhecimentos e controles de fungdes criticas. Retiram-se, assim, parcelas substanciais de
independéncia individual na realizacéo do trabalho, ao mesmo tempo em que se acentuam os elos
do individuo perante outros. A complexidade e o gigantismo criam novos limites ao
desenvolvimento da iniciativa e da liberdade individuais. Subtraem do individuo a possibilidade de
resolver, por si sO, até mesmo pequenos conflitos nas relagbes sociais e de trabalho. Favorecem,
ainda, a formacao de coalizOes de poder na tentativa de direcionar agdes coletivas.

Por outro lado, a maior ambiguidade e relatividade na estrutura formal hierarquica da
organizacéo faz com que nenhum dirigente moderno possa se basear somente na racionalidade
burocratica para exercer poder e influéncia.

Ressalte-se também que, modernamente, em fungdo da consciéncia critica mais
acentuada, as manifestacdes individuais e grupais para fazer valer seus interesses sdo mais livres
e aceitas. Os constrangimentos classicos a livre expresséo e a circulacdo de idéias, baseados na
hierarquia formal, sdo hoje ndo so relativamente inbcuos como também prejudiciais a eficiéncia.
Vive-se numa época em que as perspectivas e desejos de iniciativa, liberdade e democracia sao
continuamente agucgados e alimentados.

Bases organizacionais da Participacédo: O Comflito e a Cooperagéo

A conceitualizacdo da participacdo na teoria gerencial tem origem no estudo de dois
fatores bésicos, inerentes ao meio organizacional: o conflito e a cooperacao. O conflito é o fator
mais enfatizado, recebendo abordagens diversas, conforme as crencas bésicas sobre suas
causas. Nesse sentido, podem-se identificar trés principais correntes de pensamento, descritas a
sequir.

A primeira corrente trata o conflito como sendo essencialmente de interesses, existente
no sistema social externo e trazido a organizacédo do trabalho." As formas de relacdo de trabalho
refletem a estrutura social externa. As decisfes tomadas pela direcdo da empresa, no plano da
producdo e da coordenacao das diversas unidades de servigos, visam, antes de tudo, a garantir a
distribuicdo do poder e status estabelecida fora e projetada internamente para a empresa. Assim,
0 poder tem origem num sistema de producéo e estratificagdo social externamente criado. Como
um subsistema, cabe a empresa somente garantir o funcionamento do sistema: ndo pode ir além.
Nesse sistema, sua funcéo € produzir bens e servigos, remunerando o capital e contratando méo-
de-obra assalariada. O mesmo tipo de conflito € encontrado em todas as organiza¢des, mesmo as
sem fins lucrativos, pois, sendo de natureza externa, as relacdes de subordinacao interna refletem
meramente as relagdes na sociedade em que atuam.

A segunda corrente vé o conflito como essencialmente de papéis em nivel
organizacional, resultante de adaptacdes sociais impostas a organizacdo da producao, fruto da
evolucao tecnologica e econémica.'
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Por um lado, o conflito dentro da empresa € funcdo da reorganizacdo constante da
mao-de-obra, gerada por pressdes externas e cuja responsabilidade recai sobre os que exercem o
papel de gerente. A reorganizacéo da producdo e suas racionalidades técnicas séo criadas para
aumentar constantemente a produtividade, contrapondo-se, as vezes, as aspira¢des individuais de
crescente bem-estar e segurancga, prestigio, poder ou conveniéncia.

Por outro, o conflito é produto da propria necessidade que tem a organizacao de
trabalho de criar sistema de controle ou de obter consentimento individual de uma coletividade
especifica. O papel dos gerentes na execucdo dessa funcdo é conflitivo, com aspiracdes
individuais por autonomia e independéncia em relacdo ao trabalho ou a organizacdo. Essas
contraposicbes geram um conflito social, de fundo organizacional, entre os que tomam as
decisbes e os que sdo, em principio, fadados ao conformismo, sujeitos a unilateralidade do
processo e aos impactos negativos das decisfes econémicas.

Finalmente, a terceira corrente trata o conflito como sendo essencialmente de
personalidade e de percepcbes em nivel individual e de pequenos grupos organizacionais.'
Reflete a existéncia de deficiéncias econdmicas e psicossociolégicas na estrutura interna.
Individualmente, cada pessoa, quando se liga a uma organizacdo, o faz através de um contrato
econdmico e psicolégico no qual um nivel de expectativas, em constante alteracéo, tem de ser
atendido.

Da mesma forma que a producéo e a lealdade tém de ser compensadas com aumento
de salério e seguranca no emprego, as necessidades de desenvolvimento e realizacdo pessoal
devem ser respondidas com promocdo e condigbes satisfatérias de trabalho. Expectativas
individuais ndo-atendidas geram conflitos.

De inicio, essa corrente era a mais valorizada na teoria gerencial em funcdo do
impacto dos estudos de Chris Argyris, Acoitai Etzioni e Herbert Simon.O conflito era considerado
proveniente de uma relagdo entre o individuo e a organizagdo. Presumia-se uma
incompatibilidade entre as necessidades da organizacdo e as necessidades e aspiracdes das
pessoas. A organizagdo, por possuir objetivos predeterminados, impde ao individuo um
comportamento intencional de dependéncia, submissdo ou consentimento, que se contrapfe a
objetivos individuais de poder, autonomia e independéncia. O conflito, portanto, era retratado
como uma discrepancia entre aspiracdes individuais e imposi¢des organizacionais.

Posteriormente, 0 progresso nas perspectivas sociais e politicas quanto ao fendmeno
organizacional levou a aceitacdo de novas dimensdes de analise e de solu¢do de conflitos. O
conflito passou a ser visto como desequilibrio na interacdo entre as possibilidades e as
aspiragbes, advindos tanto de causas individuais quanto de fatores internos e externos a
organizacao.

A organizacdo nao existe num vacuo; ela sofre constantes transagfes ambientais que
exigem adaptagOes para garantir o equilibrio, a sobrevivéncia e o crescimento. A solugédo dos
conflitos exige, portando, visdo e interferéncia globalista em nivel organizacional.

Por isso, grande parte dos estudos contemporéaneos sobre conflito tende a examina-lo
sob o prisma organizacional: toma-se a organizacdo como unidade de analise e procura-se em
fatores internos e externos as diferentes causas do conflito.

Na perspectiva organizacional, presume-se que 0s interesses existentes dentro de uma
empresa sdo tanto individuais, de pequeno grupo, quanto de classe ou agrupamento profissional.
Interesses de classe, como os do trabalho, por exemplo, ndo destroem interesses individuais e de
pequenos grupos, que continuam a gerar conflitos e precisam ser enfrentados pela geréncia.

Interesses de classe e de trabalho sédo mais faceis de serem detectados, pois possuem
elementos de agregac@o mais claros e identificaveis. Por exemplo, & medida que as pessoas de
uma empresa visualizam interesses comuns, na busca de melhor renda ou de melhores condi¢des
de trabalho, torna-se mais facil agregar tais interesses em termos de influenciar decisGes
distributivas. Essa agregacéao, feita em fung&o da dimensé&o trabalho, ndo resolve outros tipos de
conflito de natureza individual ou de pequenos grupos.

No trato de questdes de interesses de classe do trabalho, experiéncias demonstram
gue a unido de interesses se faz muito mais em funcdo de desvantagens relativas quanto as
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condicdes presentes do que por alternativas de progresso e desenvolvimento da empresa. Assim,
uma vez que se julguem alcancados os pretendidos niveis de reducédo de desvantagens relativas,
reconstroem-se, no processo decisoério, as divergéncias e os conflitos sobre outros tipos de
decisdo empresarial.

Uma explicacdo de conflitos de natureza trabalhista, baseada em razdes individuais
desenvolvidas em uma organizacéo especifica, encontra-se nas hipoteses levantadas por Odile
Benoit.Para ela, existe uma dimensdo nitidamente individual na origem dos processos
participativos e principalmente reivindicatorios implicita na percepcéo de cada individuo quanto ao
seu grau de contribuicéo, isto €, seu trabalho e sua lealdade, e quanto ao seu grau de retribuicéo:
salério, reconhecimento e progresso. O Quadro 2 mostra um esquema reproduzido e adaptado do
original de Benoit, cujos conceitos abordados estdo descritos em seguida.

Quadro 2. Atitudes Individuais com Relacédo a Participacéo

Retribui¢3o

+ -

- Dependéncia Marginalidade

Contribuigdo

+ Poder Frustragdo

a) Dependéncia - € a posicao definida por um grau de retribuicdo mais elevado do que
a contribuicdo dada a organizacdo. Caracteriza-se pela submisséo e aceitacdo dos valores da
elite organizacional. Os individuos tiram vantagens da empresa e, portanto, séo dependentes e
sensiveis as pressdes de cima. N&o contestam a autoridade, nem os sistemas social e
econdmico, e geralmente ndo participam da acédo sindical ou de outras formas de reivindicacao.
Defendem a participacéo apenas no que concerne a manutencao das vantagens adquiridas.

b) Poder - equilibrio entre graus positivos de contribuicdo e retribuicdo. Individuos
nessa categoria possuem forgca na negociagdo com a empresa, que reconhece essa posi¢ao.
Tiram vantagens da empresa e, a0 mesmo tempo, dela recebem pressdes. A participacdo na agao
sindical é despolitizada, mas reformista e integrada a empresa: as relagbes entre dirigentes e
assalariados sé@o nao-conflitivas por causa do reconhecimento mutuo. A participagéo € vista como
uma forma de manter e reforcar a posi¢éo adquirida.

c) Frustracdo - representa um grau de contribuicdo maior do que o de retribuicéo.
Caracteriza-se pela existéncia de forca coletiva, ainda que ndo reconhecida pela empresa. Nessa
categoria, individuos contestam o sistema da empresa e a autoridade patronal. Estdo
normalmente convencidos da oposi¢ao fundamental entre patrdes e assalariados. A participacao é
vista como um meio de fazer reconhecida a sua contribuigo.

d) Marginalidade - definida por um grau negativo similar de contribui¢cdo e retribuicao.
Caracteriza-se pela auséncia de dominio do meio ambiente em que os individuos trabalham. Sao
0s marginais da empresa. Por isso, a empresa nao exerce pressdes integrativas sobre eles, ja que
serdo um dia desligados. A participacao € vista ndo como um meio de alcancar algo positivo, mas
como um simples instrumento para manifestar insatisfagéo, descontentamento e revolta contra o
patronato.
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Perspectiva Pluralisra do Poder Organizacional

1. O Comportamento Politico na Geréncia

A evolucao social e empresarial no mundo contemporéneo tem levado a aceitacéo de
uma nova perspectiva politica do poder gerencial, acentuando o desenvolvimento da concepc¢ao
da organizagao como um sistema pluralista de poder.

Poder é a capacidade de influenciar outra pessoa ou grupo a aceitar idéias diferentes e
a se comportar de maneira diversa do que usualmente faria.

O poder existe em todas as relagbes sociais, conforme as qualidades e recursos de um
individuo ou grupo relativamente a outros. Entretanto, o poder adquire maior importancia na vida
organizacional, pois nela se preestabelecem relagcbes de imposicdo e dependéncia para o
desempenho de papéis e funcbes. Contudo, as relacbes de dependéncia, baseada na
racionalidade burocrética, tornam-se cada vez mais insuficientes para a obtencdo da influéncia
necessaria ao direcionamento de a¢fes coletivas. Mudancas fundamentais no mundo empresarial
contemporaneo, sobretudo no que se refere a complexidade organizacional, fizeram necessario o
desenvolvimento de uma nova perspectiva de analise e uso do poder organizacional.

De inicio a palavra poder e seus componentes politicos (principalmente estes), quando
associados a vida empresarial, tendiam a ser negligenciados, reprimidos ou escondidos como
algo deselegante. Valorizava-se, no trabalho gerencial, a racionalidade técnica das decisdes e da
estrutura burocrética.

Se existe poder, existe comportamento politico, ou seja, acdes gerenciais para adquirir,
desenvolver e usar o poder com o intuito de favorecer as preferéncias de quem age. Da mesma
forma, usa-se o poder para bloquear preferéncias alheias e contrapor acdes consideradas
prejudiciais.

Na concepgdo pluralista, a organizagcdo € constituida por uma diversidade de
interesses de grupo e de individuos interna e externamente articulados. Esses interesses
prevalecem com maior ou menor intensidade no meio organizacional, conforme a distribuigéo
interna de recursos e poder. A perspectiva pluralista baseia-se principalmente em trés premissas.

A primeira premissa diz que os individuos sdo significativamente motivados e agem
segundo interesses proprios." O meio organizacional, portanto, contard sempre com grande
margem dos objetivos comuns e de cooperacgéo, conforme a missédo organizacional predefinida ou
a coincidéncia de objetivos individuais. Por outro lado, contara sempre com grande margem de
divergéncia, baseada nos variados interesses individuais.

A segunda premissa sustenta que os individuos, ndo podendo normalmente agir por si
s6s no meio organizacional, procuram formar coalizbes para defender suas preferéncias e
interesses.' Assim, a decisdo organizacional é resultado da prevaléncia de uma coalizdo sobre
outras. O conflto é tdo inevithvel e natural quanto a cooperagcdo, assim como todo o
comportamento de natureza politica para influenciar decisées.

A terceira e Ultima ensina que a capacidade de influenciar decisGes e a¢des depende
do poder que individuos e grupos possuem e, portando, a luta pelo seu controle torna-se parte
integrante da vida administrativa.’

Na visdo pluralista, individuos e grupos internos possuem interesses e lutam para que
os efeitos das decisfes internas lhes sejam favoraveis. Parte-se da premissa de diversidade e
diferenciacdo de interesses dos diversos atores organizacionais no processo decisoério. Supde-se,
no entanto, que um grande numero de decisbes baseia-se em interesses comuns ou
convergentes. S&8o as decisbes de integracdo, ou seja, as relativas ao desenvolvimento da
empresa ou instituicdo publica, melhoramento das condi¢cbes de trabalho e aperfeicoamento dos
funcionarios.

Como todos, em principio, desejam a sobrevivéncia e o progresso da instituicdo em
gue trabalham, existe um grande numero de interesses que podem ser satisfeitos sem prejudicar
0s de outros. Assim, na préatica essas decisdes ndo suscitam conflitos significativos entre os
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diversos grupos e setores da organizagdo, nem mesmo entre interesses coletivos de
trabalhadores e os da alta geréncia. Os conflitos quanto a esse tipo de decisdo, quando
existentes, tendem a concentrar-se em julgamentos e valores sobre estratégias, objetivos e metas
empresariais.

Em decorréncia das idéias de progresso e desenvolvimento, as empresas tomam uma
série de decisbes relativas a operacionalizacdo de sua misséo e objetivos. Sdo as decisdes de
adaptacao, ou seja, as referentes a diviséo interna do trabalho, especializacdo, alocagéo de poder
e planos de carreira e progresso funcional. Nessas decisfes, os interesses de trabalhadores e
dirigentes ndo sédo essencialmente divergentes, mas os de individuos e de pequenos grupos
podem provocar divergéncias sérias por causa da alteracdo do sistema de ganhos e perdas
internas. Esse tipo de conflito, que ocorre em nivel organizacional, € normalmente causado por
fatores como:

- desigualdade: inerente a distribuicdo de recursos e prioridade organizacionais, o que
concede a pessoas e grupos desequilibrios para fazer prevalecer seus interesses;'

- diferenciacdo: em subunidades organizacionais interdependentes, o que encoraja o
desenvolvimento de perspectivas paroquianas e preferenciais na defesa da unidade e na coleta,
uso e distribuicdo de informacdes;

- incerteza: a maior imprevisibilidade do futuro e de comportamentos gerenciais de
individuos e grupos tende a favorecer o poder destes perante outros;"

- relevancia da decisdo: em funcdo da sua potencialidade de alterar tanto os objetivos
organizacionais quanto os controles internos sobre recursos fundamentais.”

Porém, os conflitos mais acirrados na empresa moderna ocorrem em relacdo a
reparticdo dos resultados do trabalho, salarios e distribuicdo de renda. S&o os conflitos relativos
as decisdes distributivas, em que os interesses dos grupos dirigentes podem colidir com os da
coletividade dos trabalhadores. Com relacéo as decisfes distributivas, presume-se que interesses
de pessoas que contribuem (com seu trabalho) para o alcance de objetivos empresariais podem
ser agregados em termos de classe ou agrupamento profissional, em contraposicdo ao grupo que
exerce a funcdo de direcdo. Apesar de existirem interesses comuns no progresso e na
sobrevivéncia da empresa, supde-se que, nas decisdes distributivas, os interesses de um grupo
s6 podem ser satisfeitos em detrimento do outro.

2. A Funcionalidade do Conflito e a Cooperagéo

A aceitacdo, cada vez mais clara, de que o conflito € inerente e inevitavel na
organizacdo moderna foi acompanhada da visdo de sua funcionalidade, ou seja, da crenca de que
o conflito pode contribuir positivamente para o progresso organizacional.”

A visdo excessivamente formal e burocratica da organizacdo tendia a ver o conflito
como disfuncional, pois era uma fonte de desafios e alteragBes as regras estabelecidas. Essa
perspectiva acabava por encorajar a repressao e o desconhecimento do conflito.

Da mesma forma, a visdo hierarquica da organizacdo, aceita no liberalismo classico,
ressaltando a interdependéncia entre todos os membros de uma organizacdo, defende a
repressédo dos conflitos, baseada na premissa de justificativa social da empresa. "O objetivo
principal da empresa é produzir bens, e ndo governar homens." A autoridade da empresa sobre
os individuos deve estar sempre subordinada aos resultados e as responsabilidades econémicas
da mesma. Consequentemente, a direcdo é obrigada, por varias vezes, a agir contra interesses
dos membros da organizagdo que se manifestem em contradicdo aos interesses comuns. Assim,
a autoridade empresarial s6 pode ser exercida no interesse daqueles que dirigem a
empresa.Esses argumentos sdo utilizados normalmente para refutar toda a idéia de participacao
na geréncia empresarial e enfatizar a colaboracdo mutua no nivel da tarefa e da responsabilidade
de cada um.

Mas o movimento de relagbes humanas tentando resolver as incompatibilizagbes
individuais na organizagdo, € mais recentemente a perspectiva politica da organizagdo, ao
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presumir a diversidade de interesses e distribuicdo desigual de recursos, procuraram formas de
definir e usar positivamente os conflitos organizacionais.

A participacdo nasce como um instrumento para a cooperacgao e a solugéo de conflitos.
Para os que admitem ser o conflito proveniente de fatores organizacionais e individuais, a
participacao é normalmente considerada uma forma eficaz de solugdo, acomodag6es ou equilibrio
entre grupos divergentes.

Com relagcdo a corrente de pensamento que presume a existéncia de conflito de
interesses reais, a participacdo é vista de duas maneiras. Primeiro, como uma simples
acomodacado provisoria de um conflito permanente entre interesses inconciliaveis, em que a
participacdo ndo muda as relacbes de poder.Segundo, como uma alternativa melhor ao
unilateralismo do processo decisorio, onde ha interesses permanentemente divergentes.

Conflitos novos ou reativacdo de antigos conflitos sdo inerentes ao meio
organizacional, numa ambiéncia em rapida evolugéo. A participagéo constitui uma forma dinamica
de restaurar o equilibrio de poder e caminhar para a solucdo de conflitos reais. Nesse sentido, ela
aos poucos altera relacbes de poder, porque sua aplicagdo muda as dimensdes e a capacidade
de escolha coletiva.”

Formas de Participacdo

No sentido amplo e teérico do termo, participacdo compreende todas as formas e
meios pelos quais os membros de uma organizagcdo, como individuos ou coletividade, podem
influenciar os destinos dessa organizacao.

No sentido restrito, pragmatico e contextual, isto é, considerada a hierarquia como
elemento presente no meio organizacional, pode-se definir a participacdo como a influéncia ou
assunc¢do, por parte dos individuos que se encontram abaixo do nivel de direcdo superior, de
decisdes ou funcbes usualmente consideradas privativas da geréncia ou dos proprietarios da
empresa.

Diz-se que a participacdo é direta quando o individuo age em seu préprio nhome,
assumindo ou influenciando decisbes na sua area de atuacdo. Trata-se de instituir maior
equalizacao de poder em nivel de tarefas, de pequenos grupos e de unidades organizacionais.

A pratica da participacdo direta tem a vantagem de contribuir para as decisbes de
integragdo da organizagdo, ou seja, as de progresso e desenvolvimento, procurando levar a
democratizacdo ao nivel de tarefa, criando autonomia no local de trabalho, ajudando na
cooperacao e distribuicdo de informacBes e na solugdo de problemas sdéciopsicolégicos dos
relacionamentos individual e grupai.

A participacdo € indireta quando se faz por representacdo da coletividade dos
empregados ou da classe profissional. Trata-se de instituicdo da democracia em nivel da
organizacgdo, cujos membros constituem representantes para agir em seu nome e influenciar ou
exercer fungbes normalmente desempenhadas pela direcao superior.

A participacao direta concentra-se exatamente nas decisdes de adaptacdo, procurando
também contribuir para as decisdes de integracéo. A participacéo indireta age primordialmente no
dominio das decisdes distributivas, onde as posi¢des de divergéncia se acentuam.

Primordialmente voltada para o individuo, a participacdo direta visa a motiva-lo e a
estimula-lo no desempenho da tarefa. A participacéo indireta € eminentemente voltada para a
coletividade dos membros, visando a influenciar decisbes de interesse coletivo - sobretudo as
conflitivas ou de distribuig&o - tomadas em escalbes superiores, longe do local de trabalho.

1. Participacéo Direta: Democratizando a Geréncia no Nivel da Tarefa

A introducdo de formas participativas como instrumentos de democratizagdo e
equalizacdo de poder no nivel da tarefa ganhou impulso a partir dos anos 60 com a idéia de
construcdo de equipes. Procurava-se, de inicio, solucionar conflitos e diminuir a competicao
individual interna por meio da institucionalizacdo da cooperacdo. Posteriormente, a pratica
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participativa passou a ser vista também como instrumento Gtil para reduzir a insatisfacédo individual
no trabalho, administrar relacdes de poder e mobilizar energias individuais para fins coletivos Essa
pratica procurava resolver problemas agudos da gestdo empresarial da época, que ja exigia uma
nova dimensao de organizacao e de relagdes de trabalho.

Nas situagOes tradicionais de baixa participagdo e pouca interferéncia gerencial para
administracdo e solucdo de conflitos, o comprometimento individual com a organizagéo torna-se
enfraquecido. Acentuam-se a alienagéo, a potencialidade dos conflitos e o uso inadequado do
poder gerencial.

A alienacgdo faz com que o individuo néo se sinta parte ativa do processo de deciséo e
acdo; seus poderes e sua capacidade de contribuicdo parecem alijados da organizacdo do
trabalho. Ele se torna passivo, dependente, e passa a encontrar em si proprio e no contexto em
gue atua justificativas para pessimismo, frustragdo e acomodacgdo. A organizagcdo perde
oportunidades reais de contribuicdo, além de serem negligenciadas, em nivel individual, as
perspectivas de realizagdo pessoal e profissional.

Na vida diaria, a alienacao reflete-se na despreocupacéo com a produtividade, na falta
de iniciativa e, sobretudo, na apatia, submissdo e alta dependéncia das chefias. As vezes,
dirigentes erradamente julgam essas caracteristicas de alienacao inerentes a natureza humana no
trabalho, devendo ser compensados por pressdes de autoridade. Utilizam-se de seu poder formal
para reduzir a passividade e obter indices minimos de eficiéncia. Essa préatica acaba por reforcar
as crencas mutuas sobre tutelagem das chefias e sobre necessidades de pressao para obtencéo
de resultados, ou seja, mantém-se o status quo de baixa satisfacao e produtividade.

A potencialidade de conflitos se acentua quando ndo existe agao gerencial para
administra-los e soluciona-los. A falta de interacdo programada para enfrentar problemas néo sé
aumenta a desconfianca e a passividade como deixa implicito que os canais de comunicacao
existentes sdo adequados para resolvé-los; em situacbes conflitivas, os niveis de interacéo
comuns - normalmente distantes e formais - sdo insuficientes para se produzir informacdes que
contradigam as percepcdes distorcidas sobre as pessoas envolvidas e sobre a realidade
organizacional.

A visdo do poder, quando excessivamente restrita a seu uso para fins particulares de
conservacdo de direitos individuais, conduz a tendéncia de se considerar todas as decisbes e
acdes organizacionais como parte de um sistema de ganhos e perdas ou de vitérias e derrotas,
com vencedores e vencidos evidentes. Desenvolvem-se relacionamentos internos mais com base
na sindrome "nds-eles" do que com a perspectiva de equipe com objetivos comuns.

A participagdo direta € um instrumento de harmonizacgéo interna da organizagdo, para
gue individuos e grupos alcancem, de maneira mais eficiente e eficaz, os objetivos comuns. A
participacdo facilita a satisfacdo de necessidades de realizacdo pessoal e profissional a medida
gue possibilita a expressdo e o uso das potencialidades de contribuicdo de cada pessoa. E ainda
mobiliza esforcos e acrescenta habilidades individuais, que separadamente seriam indteis ou
impossiveis de se utilizar. Sdo ndo sé habilidades de natureza grupai como também outras que se
escondem na passividade e nos sentimentos de impoténcia de funcionarios antes fadados e
conformismo alienado. A participacdo desaliena individuos e destréi paroquialismos e percepcoes
distorcidas sobre o uso do poder.

Enfim, a participacdo direta institui uma nova forma de comunicacdo e de ocupagéo de
um espaco de poder organizacional, antes indisponivel & maioria dos empregados de uma
empresa.

Os primeiros impulsos para se introduzir a geréncia participativa ocorreram para se
contrapor ao tradicional uso do poder baseado na autoridade individual de chefes e
dirigentes.Assim, a participacdo direta desenvolveu-se por acdes grupais em nivel de unidades
organizacionais. A quebra do autoritarismo das chefias se fazia por um processo de dinamica de
grupo, numa unidade especifica, em que se procurava adicionar os recursos de poder ja
existentes em cada membro do grupo.

A propria idéia de se desenvolver partes do processo decisorio, por acdes grupais, ja
significava um convite ao envolvimento e a participacdo. Mesmo que, de inicio, nem todas as
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condicdes para uma participacdo efetiva estivessem presentes, 0 acesso a uma nova fonte de
informacBes e de influéncia jA constituia, por si s6, um passo na direcio de um novo
relacionamento de poder.

Aos poucos, a participacdo direta foi progredindo de uma viséo limitada a pequenas
atividades de grupo para adquirir uma perspectiva mais funcional em termos de objetivos
especificos. Na pratica, essa participacdo resultou em modalidades mais amplas, das quais, nos
altimos anos, se destacaram as enumeradas a seguir.’

(1) PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO. Forma de trazer ao processo decisorio, como
sujeitos da formulacdo de diretrizes, individuos e grupos antes considerados objetos da acéo
gerencial. O planejamento participativo procura destruir o carater excessivamente isolacionista,
técnico-racional e antecedente do planejamento tradicional. Evita, por conseqléncia, a tirania de
uma minoria pré-selecionada no processo decisério organizacional.

Proclamando uma perspectiva mais integrada de planejamento e implementagéo, o
planejamento participativo busca, desde os estagios iniciais da deciséo, a contribuicdo daqueles
mais diretamente envolvidos com a execucdo. Se 0 processo torna-se mais lento no inicio, a
maior adeséo de todos aos objetivos e metas organizacionais acaba por favorecer a eficiéncia e a
eficacia posteriores.

(2) CIRCULO DE CONTROLE DE QUALIDADE. E um grupo que procura desenvolver
perspectivas avaliativas, individuais e coletivas, ressaltando a interferéncia de cada um no
processo de producdo. Como a avaliagdo normalmente € uma funcao critica e conflitiva, através
da participacdo procura-se desenvolver um ambiente mais propicio as comunicagfes francas e
auténticas. A maior equalizagdo do poder objetiva evitar dominios individuais; a idéia, nesse
momento, ndo é saber quem manda ou controla, mas como cada um pode mlaborar para
melhorar a tarefa comum.

Os circulos de controle de qualidade aparecem com varias denominacgdes, tratando de
temas diversos que vao desde qualidade dos produtos e eficiéncia as dimensfes da qualidade da
vida funcional. O resultado dessa acao grupal € normalmente um plano para consumo préprio. As
pessoas tém chances de realizar compatibilizagdes e negociacdes para facilitar acdes futuras.

(3) PROCESSOS GRUPAIS PARA DECISAO E ACAO. Refere-se a todas as outras
formas de decisdo e agao que procuram utilizar intencionalmente processos grupais participativos,
como grupos e comissOes de trabalhos, equipes de projetos, forgas-tarefa por equipes etc. O
objetivo € incorporar habilidades e contribuicbes individuais antes desconsideradas. O
procedimento tipico é criar, através da participacdo, uma dindmica de grupo que favoreca a
liberdade de expressao, sugestao e critica.

Normalmente, procura-se buscar alguns pontos de unido como parte inspiradora das
relacdes internas e da continuidade do processo decisorio. Assim, oposicao as idéias correntes ou
ja aprovadas pode ser manifestada claramente, sem que isso sirva de obstaculo ao consentimento
ou ao desempenho das tarefas programadas. Discordancias e criticas, bem como sugestdes e
idéias novas, sdo tratadas igualmente como forcas propulsoras para a manutencao e progresso
das formas participativas.

A participacdo direta - ou democracia em nivel de tarefa - ajuda a desenvolver
interacdes mais auténticas entre pessoas e unidades organizacionais. As concepg¢des mutuas sao
mais realistas, como também as possibilidades de autocritica e auto-avaliagao. Por outro lado, a
participacdo direta estabelece novas relacdes de poder, ainda que limitadas ao nivel da tarefa.
Legitimam-se novos canais de comunicac¢ao aceitando-se como interlocutores validos funcionarios
antes sujeitos exclusivamente a subordinagédo. Por isso, os recursos de poder, distribuidos de
forma desigual, podem ser usados para beneficio matuo dos envolvidos. Desenvolve-se a
perspectiva de que o poder € algo Util para a acdo cooperativa.

Vale ressaltar, no entanto, que, apesar de contribuir para uma nova relagdo de poder
interno, a participacdo direta é sempre condicionada por objetivos e limites de autoridades
superiores ao nivel da tarefa em que é praticada. Além disso, muitas vezes é restringido pelas
condicdes sociais, econbmicas e politicas em que vivem o0s participantes do processo
participativo.
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Institui-se a participacdo direta sempre na suposicdo de que os funcionarios da
empresa ou instituicdo publica irdo utilizar o novo canal de comunicacdo para oferecer novas
idéias, ajudar a solucionar conflitos e melhorar a cooperacéo, satisfacdo e produtividade em
relacdo a execucdo de determinada tarefa. Em paises de maior consenso sobre a natureza do
sistema social, econdmico e politico, onde as relacdes de trabalho estdo mais avancadas, a
participacdo direta tende a restringir-se aos seus objetivos de democratizar o desempenho em
unidades organizacionais especificas.

Mas em situagcdes em que 0s consensos politicos sdo de menor escala, os conflitos
sociais mais agudos e as relacdes de trabalho mais tradicionais, os participantes do processo
tendem a trazer os problemas inerentes a essas relacbes, para as reunides destinadas a
democratizar a execucédo de tarefas, chegando mesmo a prioriza-los. Muitas vezes, as questdes
relativas as tarefas sdo substituidas por debates em que se procuram resolver problemas de
relacdes de trabalho como salarios, promogdes, beneficios etc., ou até mesmo questdes da acao
empresarial no contexto politico. Em outras palavras, 0s participantes procuram resolver
problemas agudos de conflitos e relacbes de trabalho por meio da abertura propiciada pela
participacdo direta. Tém consciéncia da interdependéncia entre as tarefas e os problemas sociais,
mas nem sempre das limitagbes para resolvé-las nesse nivel.

Por outro lado, dirigentes e chefes que iniciam o processo participativo, na expectativa
de um exercicio maior de cooperacdo e de novos niveis de satisfacdo no trabalho, surpreendem-
se com o excesso de criticas, questionamentos e reivindicacdes sobre condicdes de trabalho. As
vezes, frustram-se de tal forma que se aliam aos argumentos desfavoraveis a participagéo.

Portanto, € preciso ter em conta que a introducdo da participagdo direta, para ser
efetiva, precisa ser complementada por uma agéo igualmente democratica em outras dimensdes
das relagbes de trabalho. A participacdo indireta pode ser uma dessas formas de acao
complementares a participacdo direta. Deve-se reconhecer que esta possui limitacdes, dentre as
quais:

- afetar principalmente a area gerencial e quadros técnicos, e ndo os trabalhadores e
funcionarios de nivel hierarquico mais baixo;

- ndo influenciar significativamente decisdes de distribuicdo, isto €, as decisdes de
reparticao dos resultados do trabalho e da promocgéao;

- ndo possuir carater de representacdo da coletividade de trabalhadores ou de outros
grupos profissionais especificos da empresa e, portanto, pouco contribuir para mudar as relacdes
de controle e supervisdo da producéo, nao relacionando variaveis fundamentais do trabalho, como
esfor¢co-recompensa.

2. Participacao Indireta. Democratizando a Organiza¢ao

Os interesses coletivos do trabalho geram, hoje, ndo s6 os conflitos mais significativos
como também as propostas mais inovadoras para solucionar e administrar esses conflitos. Do
ponto de vista da gestdo, a participagéo por representacdo tem adquirido um papel cada vez mais
fundamental na interface entre os interesses das empresas e 0s dos trabalhadores. A participacao
indireta, ou seja, a representacao da coletividade dos empregados ou classe profissional, sera
cada vez mais enfatizada na empresa moderna devido ao fato de interferir com maior for¢ca nas
decisdes distributivas.

Dessa forma, para a gestdo contemporanea torna-se importante compreender as
motivacdes, as resisténcias e as alternativas de solugdo que tém sido propostas e praticadas na
empresa moderna. As formas de participacdo indireta podem ser classificadas em quatro grandes
grupos: os comités de empresa ou de estabelecimento, as negociacdes coletivas, a co-gestao e a
autogestdo." As duas primeiras sdo caracterizadas, essencialmente, como meios de consulta e
negociagdo; as duas ultimas, como formas de co-determinacdo e autodeterminacdo em nivel
empresarial.

Com excecédo das negociagdes coletivas, todas as formas de participacdo indireta tém
seu ponto de agregacgéo e objetivo primordial de acdo na coletividade interna dos empregados.
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Conduzidas, na maioria das vezes, por sindicatos profissionais de classe ou afiliacdo, as
negociacdes coletivas - mesmo atingindo a coletividade interna dos empregados - possuem
pontos de agregacgdo que ultrapassam os limites da empresa, como interesses profissionais de
classe ou protecéo de afiliados.

Por sua propria esséncia e finalidade, cada forma de participacdo possui
potencialidade diversa de influéncia sobre o processo decisorio: cada uma possui um método para
atingir um resultado especifico. No entanto, a complexidade gerencial contemporanea, com
multiplicidade de fontes de poder e conflito, quase sempre exige a simultaneidade no uso das
varias formas de participacdo, para influenciar significativamente as decisdes de integracdo e
distribuicao.

COMITES DE EMPRESA: A PARTICIPACAO CONSULTIVA. OS Comités ou
conselhos de empresa séo grupos de funciondrios eleitos por seus pares para representa-los
perante a diretoria. Esses comités constituem, em geral, uma forma de representagéo, com funcao
essencialmente consultiva ou cooperativa. Possuem pouco poder de deciséo, salvo em casos
raros, €, mesmo assim, normalmente em assuntos relativos a administracéo de pessoal. O comité
de empresa permite aos empregados estabelecer um canal de comunicacdo com os dirigentes, a
fim de expressarem suas opinides e aspiracbes. A direcdo da empresa, servem de Orgéo
consultivo, inclusive obrigatério em alguns casos.

Como forma de participacdo indireta, os comités de empresa ou de estabelecimento
tém a grande vantagem de constituir uma forma de organizacdo em que os trabalhadores
possuem posicao majoritaria ou de exclusividade. Em compensacéo, essa posi¢cdo majoritaria ndo
é refletida em grande poder de deciséo, porque os comités de empresa, na verdade, funcionam
como grandes Orgaos de consulta, comunica¢ao e cooperacao.

Como as grandes empresas, no mundo contemporaneo, sao distribuidas por unidades
geogréficas dispersas, os comités de empresa tendem a ser comités de estabelecimento ou
fabrica e, portanto, restritos ao local de trabalho.

Assim, se por um lado conseguem desenvolver a participacdo da fabrica ou
estabelecimento em nivel local, cooperando mesmo na introducdo de formas de participacdo
direta, por outro enfrentam dificuldades maiores na redistribuicdo de informacdes e na articulacao
com outros setores da empresa no que concerne a agao conjunta.

Os comités de empresa funcionam, muitas vezes, como instrumentos do sindicato de
classe. Outras vezes, desempenham papel exatamente oposto, embora ndo muito comum.
Nesses casos, 0s comités demonstram claramente a sua independéncia e mesmo 0posi¢cdo a
lideranca sindical, e agem como uma facg¢éo sindical de oposicao.

Em alguns casos, a independéncia dos comités de empresa, tanto em relacdo aos
sindicatos quanto aos dirigentes, tem resultado em participagdo positiva na consecucdo de
objetivos locais. Exemplos dos comités tém funcionado como instrumento de cooperacao tripartite,
isto €, com trabalhadores da empresa, dirigentes e sindicatos externos.

De qualquer forma, os comités de empresa exercem, normalmente, importantes
funcdes consultivas e de cooperacdo com os dirigentes, as vezes de oposicdo a estruturas
sindicais externas. Por essas razbes, e por se tratar de forma participativa de base
essencialmente interna, passivel de maior controle pela organizacdo, é o tipo de participacdo
indireta mais facilmente aceito e mesmo estimulado pelos dirigentes.

NEGOCIACOES COLETIVAS: A PARTICIPACAO POR CONTRAPOSICAO. As
negociacdes coletivas constituem a forma mais antiga e também o principal instrumento de
participacdo indireta nas economias de mercado. Representantes dos trabalhadores, atraves de
estrutura sindical e de negociacdo com os dirigentes, estabelecem as condi¢cBes gerais de
emprego e trabalho.

As formas de negociagdo variam muito conforme o pais, o nivel da negociacéo, a
estrutura sindical e a legislagédo vigente. H4 sistemas mais centralizados, com negociacdes em
nivel nacional, cujos resultados sédo aplicaveis a todos os assalariados, independentemente de
sindicalizacdo, e sistemas quase opostos, caracterizados por alta descentralizacdo, onde a
negociacao ocorre no nivel da empresa.
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O campo ou objeto das negociacdes € também variavel. Onde a legislacédo social e
trabalhista € mais abrangente, a margem que resta para objeto de discussdo tende a ser mais
reduzida. No caso de legislacdo menos completa, as negociacdes tendem ndo s6 a ser mais
detalhadas como a envolver maior participacdo das bases.

As negociacdes coletivas constituem, na pratica, a forma de participacdo indireta de
maior poder de pressao e de influéncia mais acentuada nas decisdes distributivas. Por outro lado,
nas negociagdes coletivas, sdo a forma de participagdo mais indireta, pois, na grande maioria dos
casos, sao efetuadas por um organismo externo a empresa, ou seja, um sindicato representante
dos empregados em relagédo ao qual a escolha de lideranga envolve interesses mais amplos que
0os dos proprios empregados da empresa. A base externa e as formas de articulacdo e
agregac0Oes de interesses por parte do sindicato é que lhe conferem o maior poder de presséo e
de barganha nas negociacgdes. A grande caracteristica das negociagdes coletivas é sua forma de
oposi¢ao ou contraposigdo como instrumento de barganha e influéncia nas decisdbes empresariais.
Por isso € que as negocia¢des coletivas funcionam tanto ou mais como oposi¢cdo do que como
participacdo, ja que, embora eficazes em influenciar as decisdes distributivas, possuem grande
dificuldade em tratar as decisbes de integracao.

As dificuldades com as decisGes de integracdo ocorrem com as negociagdes coletivas
em funcéo de trés desvantagens adicionais que pos suem como forma de participagéo indireta. A
primeira refere-se a auséncia de continuidade, o que faz com que seja esporadica, intermitente,
além de agregada e acionavel mais em funcao de crises e potencialidade de conflitos do que em
funcdo dos objetivos e das agBes que justifiquem social e economicamente a existéncia da
empresa.

A segunda diz respeito a distancia do local do trabalho em que ocorrem a
representacdo e negociagdo, exigindo canais complexos de comunicagdo, como mobilizacdes,
reunides extratrabalho, combinages com outras formas de participagéo indireta, para manter as
negociagdes e alcangar acordos dentro dos limites das expectativas dos liderados.

A terceira desvantagem é a dependéncia acentuada das negociac¢des coletivas com a
lideranca sindical. Como decorréncia da propria descontinuidade e da distancia das bases locais
de trabalho, as negociacdes coletivas tornam-se altamente dependentes da lideranca sindical para
a obtencdo de éxito na sua agdo de influenciar as decisbes empresariais. Além do mais, em
alguns casos de empresas especificas, a lideranca sindical de classe pode representar mais
interesses externos do que internos, mormente quando essa lideranga ndo conta com apoio
majoritario interno, pertencendo a uma faccao sindical de oposicéao.

Pela dificuldade de serem institucionalizadas como cooperagédo, as negociacoes
coletivas através de sindicatos de classe séo as formas de participacdo indireta que encontram,
normalmente, maior resisténcia por parte dos dirigentes, os quais tendem a preferir as
negociacdes realizadas por comités de empresa. Pela mesma razdo, as negociacdes coletivas
através de sindicatos de classe sdo a forma de participacéo preferida pelos partidos e grupos
politicos que preconizam o dualismo e o antagonismo como condi¢des basicas para a mudanca
social. Esses grupos, muitas vezes, recusam as formas de participagdo que buscam cooperacao,
como 0s comités e a co-gestdo, para enfatizar o antagonismo social através de sindicatos de
classe, com o objetivo de alcancar maior controle ou provocar mudanca no sistema empresarial.

Entretanto, a partir da experiéncia histérica de varios paises, pode-se inferir hipoteses
inversas, com base em argumentos que negam a capacidade de as negocia¢cdes coletivas
levarem a antagonizacéo constante.

Essencialmente um processo de barganha, as negociacdes coletivas possuem um
estimulo para a sua permanéncia e continuidade. Os processos de negociagcdo sempre envolvem
barganhas ou trocas em que a percepcao de ganho vem acompanhada de uma percepcao de
perda. A busca de compensag6es ou equilibrio no sistema de perdas e ganhos estimula sempre
novas negociacdes, manutengdo e reconhecimento dos sistemas de poderes instituidos. Assim,
as negociac¢des coletivas ndo so6 refletem como também ajudam a manter as bases institucionais
dos sistemas de poder existentes.
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CO-GESTAO: A PARTICIPACAO POR HARMONIZACAO. A co-gestdo significa a
institucionalizacdo da representacdo dos assalariados na direcdo efetiva da empresa. Ela traz a
tona duas questdes fundamentais: em que 6rgdo da empresa se faz a representagdo e em que
proporcao participam os representantes.

A primeira questdo envolve a propria discussdo sobre a origem e a natureza da
participacdo. Normalmente, a organizacdo empresarial comporta uma estrutura dual de diregéo,
separando a geréncia e os direitos de propriedade do capital, isto é, os acionistas e a geréncia
propriamente dita. A primeira funcdo é exercida pelo conselho de administracdo e a segunda,
pelos diretores. O conselho de administracdo age primordialmente no controle dos direitos de
propriedade, definindo, em termos estratégicos, o senso de direcdo a longo prazo e a
remuneracao do capital. A diretoria exerce, sob o controle do conselho de administracdo (mas
normalmente com grande autonomia), a geréncia das atividades da empresa. Como o controle
altimo repousa no conselho de administracdo, € nesse nivel que se exerce a participacao
congestionaria na maioria dos paises que a praticam.

Além disso, o fundamento e objetivo da co-gestao referem-se mais ao sentido de criar
uma co-determinacéo capital-trabalho do que propriamente de ser uma forma de participacdo em
nivel gerencial. A representacgdo participativa definidora da co-gestao ocorre, portanto, no nivel da
empresa onde se definem os direitos dos acionistas.

No gque concerne a segunda questao, isto €, a extensao da participacdo, esta é variavel
conforme o pais ou empresas que a adotam.

As formas mais acentuadas de co-gestdo incluem a participacdo paritaria sob
condi¢des predeterminadas, concorrendo, inclusive, para um impacto menor do que a paridade
formal possa sugerir.

A co-gestdo é a forma de participacdo indireta em que, por principio, existe a maior
possibilidade de harmonia e de influéncia nas decisbes empresariais, ja que 0s representantes
dos trabalhadores assumem individualmente funcdes de superviséo e direcdo com poderes
equitativos aos seus pares nomeados pelos acionistas.

Embora o poder individual seja equitativo, 0 mesmo ndo acontece com o poder coletivo
dos trabalhadores que representam. Apesar de chegar perto da representacdo paritaria, a co-
gestao mantém a base filosofica e politica dos paises que a praticam, mesmo em sua forma mais
avangada, ou seja, 0 controle dos acionistas sobre os destinos da empresa.

Pela sua propria filosofia, a co-gestdo tem como caracteristica fundamental a
diminuicdo do antagonismo entre dirigentes e trabalhadores, pois possibilita a ambos um
aprendizado maior sobre as condi¢cOes reais de operacdo da empresa e sobre as percepcoes
internas quanto a conflitos e possiveis solugbes. Essa caracteristica, as vezes mencionada pelos
defensores da cogestdo como sua grande vantagem, é tratada, por seus opositores, como uma
grande desvantagem, pois € vista como uma forma ou possibilidade de cooptacdo dos
trabalhadores.

A prética da co-gestdo, no entanto, revela satisfacdo de ambos os grupos envolvidos,
apesar da perpetuacdo dos problemas empresariais tradicionais. A expectativa dos dirigentes
guanto a participacdo dos representantes dos trabalhadores em todas as decisbes ndo se
verificou.

Conforme mencionado, os trabalhadores sdo essencialmente pragmaticos nas suas
reivindicacdes, direcionando-as para questbes basicas que o0s preocupam, como seguranca no
emprego, recompensa e condi¢cdes gerais de trabalho.

A participagdo dos diretores escolhidos pelos trabalhadores tende, portanto, a
concentrar-se nessas areas de administracdo de pessoal, envolvendo-se menos em relagcédo as
outras decisdes estratégicas, a ndo ser quando diretamente relacionados com emprego e salario.

No entanto, vale ressaltar que a preocupacao dos representantes dos trabalhadores
em participar de todas as decisdes e influencia-las varia em funcédo da situacéo real da empresa.

Em épocas de maior abundancia e desenvolvimento, as decisdes estratégicas sobre o
futuro da empresa visam ao crescimento, gerando sempre impacto positivo sobre a administracdo
de pessoal e maior despreocupacéo por parte dos representantes dos trabalhadores.
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Em épocas de crise e maior escassez, contudo, as decisdes estratégicas sobre o
futuro tendem a refletir contencao, reducéo e transferéncia de projetos para outras areas, com
impacto negativo na administragéo de pessoal.

Em épocas de crescimento nulo ou negativo, o0 risco social do emprego aumenta
consideravelmente; todas as decisdes empresariais passam a constituir preocupacao acentuada
de todos os dirigentes, inclusive dos que representam os trabalhadores.

Outro fator que tem explicado o menor interesse dos trabalhadores € que sua
preocupacdo é mais voltada para a administracdo de pessoal; além disso o dinamismo das
decisbes empresariais no mundo moderno dificulta o seu acompanhamento por parte dos
representantes dos trabalhadores. A raz&o € que, como as reunides de conselhos diretores séo
em numero limitado e espacadas, sujeitas a pressdes por decisdes rapidas, o0s representantes dos
trabalhadores, mesmo capazes de entender e decidir, tém receio de se comprometer sem saber
de antemé&o se sua decisdo tem o apoio geral.

Embora alguns problemas de co-gestdo tenham sido solucionados com cursos e
estudos sobre geréncia empresarial, a capacidade de comunicacao e obtencao de resposta rapida
do grupo tem sido um obstaculo importante. O receio dos dirigentes representantes dos
trabalhadores € aumentado pelo controle e acompanhamento que os sindicatos externos fazem
de seu trabalho, principalmente quando se trata de opositores nas campanhas eleitorais sindicais.

De qualquer forma, a co-gestdo permite aos trabalhadores um aumento consideravel
de informacdes e conhecimento sobre a empresa, 0 que, na pratica, gera aumento efetivo de
influéncia. Cria-se maior harmonia, sem, no entanto, erradicar as situacdes normais de posi¢coes
conflitantes.

Autogestdo: A Participagao por Autonomia

No sentido mais genérico, a autogestdo significa o exercicio coletivo do poder. A
operacionalizacao desse conceito em nivel empresarial consiste na autonomia da coletividade dos
membros da empresa de decidir sobre os destinos, 0s processos e o0s resultados do trabalho, isto
€, a liberdade de decisdo para adquirir e distribuir a renda. Em consequéncia, a diviséo do
trabalho entre dirigentes e empregados passa-se no dominio essencialmente administrativo e sé
existe a posteriori, isto €, como produto do exercicio da forma participativa. Nesse sentido, a
autogestdo diferencia-se de outras formas de participagdo indireta, pois nestas a divisdo do
trabalho dirigentes-empregados € anterior, e um dado essencial na introducdo e na préatica das
formas participativas.

A autogestdo nasceu como uma concepc¢ao de gestdo social ou da visédo da sociedade
autogestionaria nas teorias anarquistas e posteriormente em varias teorias socialistas. Aparece na
teoria gerencial como uma projecao, em nivel micro, de uma perspectiva social mais ampla. A
autogestdo aparece com mais variedades de concepc¢des e praticas mais intensas, de acordo com
0s paises que a praticam, do que as formas de participacdes direta e indireta ja examinadas.

Se a autogestao € examinada no conceito mais restrito e ortodoxo do termo, isto &,
liberdade de deciséo por parte dos membros de uma organizacéo para deliberar sobre os destinos
de sua organizacéo e os resultados de seu trabalho, ela é praticamente inexistente, aproximando-
se mais da pratica iugoslava. Na lugoslavia, a existéncia da empresa como propriedade social e
nao estatal ou privada ndo so facilita como constitui a prépria base da autogestdo ou autonomia
de deciséao coletiva em nivel empresarial.

A experiéncia da autogestdo em outros paises onde assim é denominada consiste, na
verdade, em uma variacido da co-gestdo. E a cogestdo com os acionistas, incluindo as vezes, a
co-propriedade e a cogestdo com o Estado. Outra variacdo observada é a autogestdo
desenvolvida apenas no local de trabalho, ou seja, no estilo de grupos de tarefas autbnomas,
subordinadas a diregéo da empresa, lembrando mais as formas de participacéo direta.

A grande vantagem comumente apregoada para a autogestdo € que, sendo todos os
funcionérios da empresa igualmente proprietarios do capital, eles possuem, em principio, direitos
eguitativos no processo decisorio. A autogestdo proporcionaria, portanto, uma forma participativa
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capaz de eliminar a alienacdo do trabalhador em relacéo a decisao sobre producédo e distribuicdo
dos recursos com que trabalha.

Uma andlise do caso iugoslavo revela, contudo, que a alienacéo das decisfes torna-
se, na realidade, dificil de ser eliminada devido a falta de conhecimento dos trabalhadores. Na
pratica, geralmente o conselho de trabalhadores tende a funcionar quase a semelhanca de um
conselho de administracédo (ou direcdo) de uma empresa privada, isto €, os conselhos decidem
segundo projetos previamente preparados pela diretoria, que detém o conhecimento mais amplo
sobre a capacidade da empresa. Apesar de sindicatos e oOrgdos politicos alimentarem
ideologicamente os conselhos, a falta de conhecimento dos trabalhadores em termos de formagéo
e de conhecimento técnico-profissional no nivel dos dirigentes prejudica o grau real de influéncia
nas decisfes de carater mais complexo sobre os destinos da empresa.

Segundo proposi¢do de James Burham, o mundo moderno caracteriza-se como uma
sociedade gerencialista, onde as decisfes empresariais de grande importancia social e econémica
sdo tomadas ndo mais pelas assembléias de capital, e sim pelas diretorias das grandes empresas
em funcao do conhecimento técnico que possuem. Esta proposicao poderia, também, ser aplicada
ao caso iugoslavo. Nesse ponto, o aumento do grau de eficacia do conselho de trabalhadores e
da autogestédo depende desse mesmo fator, 0 que comumente é levantado ndo s6 nos paises que
praticam alguma forma de autogeréncia como também nos paises ocidentais. As assessorias
técnicas dos sindicatos em paises que praticam formas de co-gestdo, como o0s existentes no norte
da Europa Ocidental, tentam exatamente resolver o problema de falta de conhecimento dos
trabalhadores para atuarem no processo decisério empresarial, embora, como foi mencionado,
com sucesso relativo.

A autogestdo, por outro lado, embora facilitando as decisdes distributivas, encontra
dificuldades nas decisdes de integracdo. Na lugoslavia, a énfase na motivacdo econdmica,
intensamente ressaltada como fungdo béasica da empresa iugoslava, aliada a um sistema
competitivo para a aquisicdo da receita e sua distribuicdo, cria serios obstaculos a
institucionaliza¢do, em nivel empresarial, de um sistema de responsabilidade social mais amplo
do que os objetivos econbmicos da empresa. A motivacdo econbmica € uma grande fonte de
definicdo dos objetivos isolados de eficiéncia e produtividade, quase no estilo do taylorismo,
embora em decorréncia da autogeréncia. Quanto maior a eficiéncia, maiores 0s salarios e maior a
participacdo nos lucros. A medida que as decisdes coletivas perturbam esse objetivo, tendem a
ser naturalmente revistas, bem como a recompensa do trabalho coletivo tende a ser feita de
acordo com avaliagbes em nivel individual.

Como a pratica da autogestdo exige constituicbes juridicas de definicdo de
propriedade, quase inexistentes no mundo de hoje, ela é de dificil aplicacdo na empresa publica
ou privada. Entretanto, variagbes da autogestdo tém sido largamente aplicadas em organizacdes
comunitérias, entidades sem fins lucrativos e organizagdes nao-governamentais.

Montivagao Para Participar: Priorizando os Ganhos Coletivos

A motivacdo dos trabalhadores para participar €, em geral, extremamente pragmatica e
mais relacionada a objetivos pessoais imediatos do que a uma ideologia sistematica, estruturada
por consciéncia de classe; como afirma Tourraine, a consciéncia desempenha um papel, embora
ndo haja, necessariamente, uma relacdo entre tal caracteristica e a propensdo a participar.
Resumidamente, os motivos dos trabalhadores sdo em geral salarios mais elevados, regularidade
e seguranca de renda, de emprego, boas condi¢Ges de trabalho, relagbes sociais agradaveis e
trabalho interessante.”

As formas de participacédo e agregacgéo de interesses sdo desenvolvidas ndo sé porque
0s objetivos mencionados necessitam de definicbes mais aprimoradas e estruturas de poder para
influenciar as decisdes, mas também porque essas decisbes sdo tomadas longe do local de
trabalho dos trabalhadores, escapando-lhes a possibilidade de contato pessoal. A organizagéo da
sentido de direcéo e forca a participacdo. Ainda assim, inimeros sao os estudos que mostram que
a ligacdo do trabalhador nos esquemas participativos esté direta e prioritariamente relacionada as
percepcbes de vantagens pessoais advindas da participacdo e apenas secundariamente a
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percepcao de poder relativo, ou seja, de que o sistema de poder organizado em defesa de seu
interesse tem forca suficiente para obter algum sucesso.

Como a participacéo é prioritariamente pragmatica e voltada para beneficios pessoais,
os trabalhadores orientam-se menos para as for mas de organizacdo do que para os beneficios
gque delas lhes advém. Assim, como lembra F. Walker, sempre s&o poucos os que desejam
envolver-se diretamente com sindicatos e outras formas de organizacao participativa, mas o fato
de estarem ausentes ou ndo comparecerem a reunides e assembléias ndo significa, normalmente,
auséncia de apoio aos lideres ou aos instrumentos instituidos para a salvaguarda de seus
interesses.

A questédo da retribuicdo econdmica tem recebido atencdo especial na introducéo de
formas participativas, principalmente as do tipo indireto. Assim, os sistemas de retribuicdo tém
evoluido das formas classicas de aumentos salariais, beneficios e gratificagfes individuais por
produtividade para a inclusdo da participagéo aciondria e nos lucros da empresa.

A combinacdo de formas japonesas de participacdo na gestdo e nos ganhos com as
formas co-gestionarias, tipicas do Norte europeu, tem resultado em variagdes de como conceder
aos trabalhadores poderes de influenciar o destino das empresas e de participar em seus lucros.

A defesa dessa pratica moderna, em muitas empresas, tem sido feita recuperando-se
0S argumentos sobre interesses comuns para justificar a participacdo: se os trabalhadores
participam nos lucros, eles tém interesse em aumentar esses lucros. De fato, do ponto de vista
dos dirigentes, a introducdo da participacdo esta primordialmente vinculada ao aumento da
eficiéncia ou produtividade; na perspectiva do trabalho, estad prioritariamente voltada para o
aumento da retribuicao.

As formas participativas se justificam na crenca de que existem interesses comuns.
Quando se reforcam esses interesses, aumenta-se nao s6 o grau de cooperagcao como também
criam-se meios mais eficazes de se resolver conflitos organizacionais. A participacdo nos lucros
pode ser uma forma eficaz de se reforgar interesses convergentes na administragéo da producgéao.

Além do mais, € necessario lembrar que qualquer forma de participacdo, quando
instituida, levara - mais cedo ou mais tarde - a reivindicacdes de natureza coletiva do trabalho.
Portanto, as empresas devem sempre estar atentas as mudancas nas relacdes de poder
causadas pela participagéo, para usufruir dos beneficios coletivos que esta pode proporcionar.

Sendo a participagdo um meio de adaptagédo da organizagdo a um ambiente conflitivo,
ela sempre preenche uma fungéo positiva, ndo se sustentando, normalmente, os argumentos de
gue a participacdo causa ineficiéncia ou retracdo econémica. Conforme resumido no Quadro 3, a
participacdo preenche func¢des positivas que vao desde a desalienacao individual e a integragéo
de valores organizacionais a mudancas nas relacdes de poder e na redistribuicdo dos resultados
do trabalho.

O Dirigente e a Participacéo

1. Resisténcia e Aceitacdo: Argumentos e Contra-argumentos

A premissa classica e ainda aceita no pensamento comum é de que o dirigente da
empresa, proprietario ou profissional, preocupa-se essencialmente - ou mesmo exclusivamente -
com a producéo, eficiéncia, remuneracdo do capital de sua empresa e com a organizacao,
coordenacdo e subordinacdo interna de todos os recursos, inclusive humanos. O dirigente
comanda uma estrutura de poder com predominancia garantida de seus interesses no processo
decisorio. Assim, ndo se poderia esperar que a teoria gerencial classica abordasse a participagédo
do dirigente segundo o mesmo critério de aspiracao e motivacao que o dos trabalhadores. De fato,
a abordagem sobre participacdo dos dirigentes € significativamente menor com relacdo a
motivacdo do que com relagdo a aceitagdo, por parte dos gerentes, da participacdo dos
trabalhadores.

De modo geral, dirigentes mencionam trés fatores fundamentais, causados pela
participacdo de trabalhadores, que restringem a funcdo gerencial: dispéndio maior de tempo no
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processo de decisdo, interferéncia de pessoal ndo-qualificado e reducdo das prerrogativas de
poder na geréncia.

O tempo é, para a geréncia, um elemento essencial de eficiéncia, principalmente no
mundo moderno, em que a velocidade das mudancas cria um processo decisoério organizacional
fragmentado e descontinuo, exigindo decisdes rapidas para ajustes a novas circunstancias
emergentes. A rapidez das decisdes € valorizada como habilidade gerencial e significa eficiéncia.
Restricbes de tempo de qualquer natureza séo facilmente recusadas pela geréncia, em geral sob
0 argumento de que a participacdo torna vagaroso e alonga o processo decisoério: a medida que
aumenta o numero de consultas, impedem-se decisdes imediatas que garantam a sobrevivéncia e
a competitividade da empresa.

Esses argumentos, entretanto, tém sido recentemente contrariados por varias razoes.
A primeira diz que o nimero de decisdes urgentes em uma empresa € significativamente menor
do que o comumente apregoado pelo senso comum. Muitas vezes, decisbes rotineiras e
previsiveis sdo deixadas para a ultima hora, tornando-se entdo urgentes e inadiaveis. A falta de
planejamento e de melhor analise antecipatoria explica grande parte da urgéncia instituida no
processo decisodrio. Outra razdo ensina que muitas das formas patrticipativas, quando inicialmente
postas em pratica, colocam os trabalhadores ou seus representantes em contato com o tema da
decisdo somente em estagio bastante avancado do processo decisorio, quando poucas
alternativas existem e as solucdes j4 foram praticamente delineadas. Esse procedimento é
responsavel, em grande parte, pelo consumo excessivo de tempo, discussdo alongada de assunto
de importancia secundaria e comentarios de natureza destrutiva.

Profissionais ou representantes do trabalho necessitam ser informados sobre as
formas de identificac@o e andlise de alternativas, exatamente por ndo terem tido oportunidade de
participacdo desde o inicio. Solicitam informa¢des que sdo julgadas pelos dirigentes - envolvidos
desde o comecgo - repetitivas e prejudiciais a rapidez do processo decisorio. Além do mais,
acentuam-se 0s comentarios criticos sobre propostas existentes, como forma de anular todo o
processo e, assim, reinicid-lo com oportunidades equitativas de participacdo. A participacao
integral e efetiva no processo decisério elimina grande parte das desconfiangcas muatuas e
guestionamentos demorados sobre a natureza da participacdo e sobre o tema da decisdo. A
participacao tardia e parcial ajuda a reforcar crencas tradicionais sobre a ineficiéncia do processo.

Quadro 3. Func¢des Positivas da Participacdo por Dimensdes Especificas

Dimensao Funcao Positiva Conceito
Primordial
ECONOMICA EFICIENCIA Melhorar a eficiéncia e a eficacia

da geréncia, proporcionando
melhor producéo e produtividade

SOCIAL DISTRIBUICAO E Melhorar a distribuicdo dos
SEGURANCA beneficios do trabalho entre
aqueles que colaboram na
obtencao dos resultados e
aumentar a seguranca social do
emprego
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POLITICA DEMOCRATIZACAO E Redistribuir o poder na
DESCENTRALIZACAO organizacao, a fim de que seus
membros tenham maior influéncia
nas decisdes sobre seu destino
profissional e sobre o destino de
sua organizacgao

ORGANIZA CIONAL| INTEGRACAO Aumentar a interacdo e o
compartilhamento de valores
visando a desenvolver a
identificacéo, a lealdade e a
aceitacao de valores comuns

PSICOLOGICA AUTO-REALIZACAO Satisfazer aspiracdes individuais
de iniciativa e criatividade e
assegurar melhor integracao e
interagcdo com o grupo
organizacional de referéncia

A interferéncia de pessoal ndo-qualificado é considerada um fator restritivo ao uso do
conhecimento especializado que a geréncia moderna exige.Argumenta-se, tradicionalmente, que
a complexidade alcangada na organiza¢do da producdo requer capacidade técnica na tomada de
decisdes.

A esse respeito, objecbes a participacdo séo feitas normalmente no sentido de que o
conhecimento técnico é indispensavel e que os trabalhadores, ndo s6 pelo nivel de conhecimento
mas também pelo nivel organizacional em que atuam, sdo propensos a fazer sugestdes inuteis,
destrutivas ou fora da perspectiva globalista que caracteriza uma deciséo de alto nivel.

Ainda em relagdo ao fator conhecimento, apesar de constituir a area de maior
dificuldade de ajuste as formas participativas, ha argumentos favoraveis baseados em exemplos
positivos de contribuicdo dos trabalhadores. Esses argumentos dizem que a formacgdo dos
trabalhadores, através de programas de educacao continua, pode resolver em grande parte &
problemas de compreenséo e participacdo, principalmente no ambito da tarefa. Por outro lado,
evidéncias empiricas mostram que os trabalhadores preferem envolver-se mais nas decisdes
diretamente relacionadas a seu trabalho, renda e seguranca no emprego, e menos nas questdes
gue dizem respeito a estratégia empresarial.

Com relacéo ao terceiro fator, ou seja, as prerrogativas de pode na geréncia, vale
ressaltar que, além da legitimidade da fung&o gerencial decorrente dos direitos de propriedade,
deve-se acrescer a legitimidade fundamentada no conhecimento e na habilidade. A imagem e o
poder do gerente moderno desenvolveram-se, em grande parte, pela habilidade em usar bem os
dois fatores ja mencionados: tempo e conhecimento.

Assim, qualquer interferéncia na autonomia de utilizagdo desses fatores poderia ser
vista como uma ameaca a profissdo e a propria legitimidade de autoridade gerencial. A néo-
participacdo concorreria para legitimar a geréncia. Assim, a fonte da legitimidade gerencial se
desloca dos critérios de propriedade para a dimenséo técnica da funcdo. Esse deslocamento é
fruto da evolucéo social continua que tem afetado a organizacdo econémica. Por tradicdo, os
gerentes defendem essa legitimidade com receio de perder o poder e o controle da organizagao.

Quanto a questdo do poder e do controle, a evolugdo da teoria gerencial produz uma
visdo cada vez mais positiva e integradora do poder. A partir dos estudos de sdcio-psicologia
organizacional, tem-se explorado a premissa inicialmente levantada por Chester Barnard de que a
autoridade esta em quem obedece e ndo em quem manda. Sobre o controle, Arnold Tannenbaum
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mostra que através de participacdo o gerente ganha o poder de controle sobre subordinados, e
nao necessariamente o perde. Essa visdo, compartilhada por outros autores recentes mostrou que
da participacdo pode resultar um novo sistema de legitimidade ou uma nova forma de obtencao de
lealdade.

No sentido positivo, o poder é aquele que é exercido em proveito muatuo, tanto de quem
0 exerce como de quem € o seu objeto. E o0 associado aos interesses coletivos expressos nos
objetivos e na missédo organizacional. Modifica tanto os que influenciam como os que sdo
influenciados.Os que exercem o poder, nesse sentido, devem ser portadores de idéias sobre o
objetivo comum. Trata-se do poder exercido menos como algo constrangedor e mais como uma
necessidade ou utilidade para aqueles a quem se dirige.

A legitimacdo desse poder é reconhecida pela autoridade, que na organizacdo esta
ligada essencialmente a ocupacédo de cargos que incluem a fungdo de mando. No entanto, a
autoridade pode ser vista em perspectiva mais ampla para abranger a aceitagao e a legitimagéo
da influéncia, por reconhecimento espontaneo, de qualidades pessoais como o0 saber e a
experiéncia, por exemplo.

Contudo, a aceitacdo da autoridade ocorre mais claramente pela autenticidade na
perseguicdo de objetivos comuns ou na certeza de que age em beneficio de todos. A autoridade &
uma forma de mobilizagdo de energias individuais em direcdo ao objetivo coletivo. Seu uso efetivo
representa, antes de tudo, o exercicio do poder como aprendizado, em que o comportamento de
todos deve estar vulneravel a mudancas e a novas conquistas. Pressupfe, portanto, a aceitacdo
prévia da liberdade.

2. Participacao e a Geréncia da Influéncia

As condicbes socio-econdmicas do mundo contemporaneo, a complexidade
empresarial e a alta vulnerabilidade dos conhecimentos existentes ja ndo permitem o desperdicio
dos talentos que se espalham por todos os niveis da empresa. Torna-se necessario mobilizar as
idéias de todos para o alcance de objetivos comuns, em vez de tentar submeter todos as idéias de
poucos. E preciso reverter o processo da repressdo organizacional que produz funcionéarios
alienados, ameacados, submissos, servilmente obedientes e pontuais. S&o esses funcionarios,
chamados constantemente a aceitar as idéias e manifesta¢des das chefias, que carregam em si a
frustracdo de ndo poderem contribuir além dos estreitos limites que lhes séo fixados. Conhecem,
mais do que seus chefes, a ineficiéncia que ajudam a produzir, e sabem ainda mais sobre o grau
de contribuicao que poderiam oferecer se maiores oportunidades lhes fossem concedidas.”

A participagdo mobiliza a inteligéncia da empresa, valoriza o potencial das pessoas e
permite que exprimam suas idéias e emocgoes, desenvolvam relacdes pessoais e organizacionais
mais auténticas e, enfim, se tornem profissionais mais autbnomos e competentes. No mundo de
hoje, a contribuicdo do individuo é tdo relacionada ao grau de retribuicdo (salario, beneficios etc.)
guanto a sua liberdade de expressao e acdo. A participacao libera o individuo para contribuir e faz
todos os participantes do processo, inclusive chefes e dirigentes, desenvolverem maior
consideracgédo por idéias alheias e maior respeito matuo.

Finalmente, € importante ressaltar que a pratica participativa ndo destréi, antes reforca
a habilidade politica do dirigente em sua capacidade de influenciar pessoas e garantir um
direcionamento mais favoravel a organizacdo. A fungé@o gerencial permanece como relevante, e
com dimensoes Unicas no processo de formulacéo e direcionamento estratégico.

Como a organizacado de hoje apresenta-se cada vez mais interdependente e pluralista,
€ necessario que os dirigentes adquiram visdo e habilidades amplas no exercicio do poder. O
exercicio de influéncia toma-se ndo s6 um processo mais coletivo e participativo como envolve
pessoas fora da linha hierarquica ou de subordinagéo dos dirigentes.

Nesse contexto, a acdo gerencial para exercicio de influéncia é ndo s6 mais complexa
com relacdo a subordinados como ainda mais dificil e relevante no que concerne aos
relacionamentos externos e laterais internos. A habilidade gerencial mais exigida de um dirigente,
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hoje em dia, é saber influenciar agueles que ndo séo seus subordinados e sobre 0s quais ndo se
exerce autoridade hierarquica ou controle.

Exercer influéncia fora das linhas hierarquicas exige habilidade no uso das mudltiplas
fontes de poder que a organizagdo moderna oferece ao dirigente. E a habilidade de expressio
politica, ou seja, de articular e agregar continuamente novas idéias e interesses para gerar novas
alternativas para acao organizacional. A forma participativa € eficaz para essa expressao politica.



k UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
, P ESCOLA DE ADMINISTRACAO
AoMINISTRAGAO MODULO DE TEXTOS TEMATICOS
IADM 200 & ADM F52

MOTTA, Paulo Roberto. Implantando ldéias Novas: Criatividade, Inovacdo e Cultura

Organizacional In: : A Ciéncia e a Arte de Ser Dirigente. 10 ed. Rio de

Janeiro: Record, 1999.

TO5. IMPLANTANDO IDEIAS NOVAS: Criatividade, Inovacéo e

Cultura Organizacional.

Num mundo de mudancas rapidas em que
conhecimentos e habilidades - necessérios jA ndo sao
facilmente previsiveis. As organiza¢gfes devem criar mais
condigcbes para que as pessoas liberem seu potencial
criativo e promovam as inovacoes requeridas pelas novas

circunstancias.
Inovacgéo: A Pratica da Ideia Nova

Sao freqlientes no mundo organizacional contemporaneo, referéncias tanto a
problemas e turbuléncias quanto a necessidade de criatividade e inovacao para a solugéo desses
problemas organizacionais.

Inovacéo traduz-se como conceito positivo, que, na generalidade, implica que algo de
melhor vai acontecer. Ajuda-nos, assim, a criar a esperanca de dias melhores, a incentivar sonhos
e a aceitar mais facilmente as agruras do presente. Por isso € que a "inovagao", quando
genericamente proposta, tem aceitacdo facil e até desejada por todos de forma rapida. Diz-se
genericamente porque s6 assim as pessoas podem adapta-la a sua visdo e ao seu sonho
individual de mudanca. Nesse sentido, todos podem imaginar a realizagdo plena de seu desejo
inovacional. Entretanto, no mundo organizacional, a "inovacdo" é alguma coisa especifica e
coletiva, que altera crencgas, habitos e interesses sedimentados de individuos e grupos. Como se
vera mais adiante, a inovacéo, além de sua dimensé&o individual, contitui-se essencialmente num
processo organizacional.

As condicdes favoraveis e desfavoraveis a inovacdo sdo criadas e se tornam
propriedades de um meio organizacional especifico, e € de conformidade com suas condi¢des que
os sonhos e desejos individuais sdo ou nao realizados. Os meios favoraveis ou desfavoraveis é
que mostram o alcance ou a impoténcia do desejo inovacional.

Inovacao refere-se a introducdo de uma mudanca julgada positiva, benéfica. Mudanca
significa, apenas, aplicacdes de uma invencdo ou idéia nova, tanto no sentido positivo quanto
negativo. Invencédo € simplesmente uma descoberta, ou idéia nova, ndo usada ou aplicada. A
inovacdo constitui-se, portanto, no uso pratico de uma descoberta ou invengdo, que provoca
mudancas positivas na organizacao.

A inovacdo pressupbe que algo foi inventado, descoberto e projetado, por
antecedéncia, o que indica uma criatividade prévia, sem entretanto significar que o0 processo
criativo anteceda sempre, numa légica sequencial, o processo ¢ inovagdo. A criatividade e
inovacdo Sdo processos organizacionais continuos e ronomitantes, que prosseguem durante
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todas as fases de introducdo e uso de idéias novas. Inovar é, antes, aplicar o incomum, novo; é
uma espécie de solucao criativa para problemas que vao sendo detectados. Nao ha férmula
prévia para se inovar, porque a inovacgao faz parte de um processo que descobre suas proprias
regras. Assim, para inovar, ndo ha que estabelecer uma légica seqiencial deterministica entre
inventar ou descobrir.

Refere-se, aqui, a inovagdo como uma mudanca nao sé de valore~, mas que requer
uma alteracdo significativa nos produtos, servigos e padrdes comuns de decisdo e operacdo da
organizacdo. N&o se trata de simples mudancas adaptativas, que ocorrem no dia-a-dia das em-
presas e que se configuram mais como variacdes do status quo, ou mesmo de acdes para
restaura-lo de pequenos desvios e discrepancias.

Baseado na premissa de que a inovagdo é um processo organizacional, o Quadro 1
reflete as correspondéncias entre as etapas da inovagao e 0s processos gerenciais.

As etapas da inovacdo sédo relatadas apenas por dissociagdo mental, ja que, conforme
foi dito, ndo existe necessariamente uma légica seqlencial, deterministica, no processo de
producéo de idéias. Assim, em primeiro lugar, o desenvolvimento de idéias exige estimulos do ge-
rente a criatividade individual. E necessario despertar no individuo o espirito critico e oferecer a
oportunidade de descobrir e conhecer novas alternativas, novas possibilidades. Os estimulos sé&o
indispensaveis porque as grandes organizagbes normalmente levam seus membros mais a
conformidade e protecdo das condi¢cfes existentes do que a busca da novidade.

Vale lembrar, em segundo lugar, que, se a geracao de idéias novas é essencialmente
uma questdo individual, a aceitacdo das idéias é um processo coletivo. Por isso € que se
considera a "inovagdo" um processo organizacional, onde idéias individuais, Unicas, precisam ser
coletivizadas e institucionalizadas.

Em terceiro lugar, a implantacdo de idéias novas corresponde a alteracdo nas
condi¢des organizacionais existentes; exige mobilizagdo de todos 0s recursos organizacionais no
sentido de criar condi¢des favoraveis, superar resisténcias e transformar a organizagao.

Quadro 1. Inovacdo como Processo Organizacional de Gerenciar Idéias Novas

Etapas do Processo de Inovacao Etapas correspondentes no

(por dissociacdo mental) processo gerencial de idéias novas

Desenvolvimento da idéia Estimulo a criatividade individual

Aceitacao Coletivizagdo de idéias

Implantacéo Mudancas nas condicoes
organizacionais

Desenvolvimento de Idéias Novas: Estimulo a Criatividade

Depois de um periodo consciente ou inconsciente de processamento de idéias e
informacdes relativas a um tema sobre o qual a mente foi alimentada. A alimentacdo da mente
pode ser feita através do fornecimento especifico de informacdes ou de novas percepcgdes, que se
formam sobre a realidade, na interagdo do individuo com seu ambiente, ou, melhor ainda, com um

7

novo ambiente. Como a mente humana € altamente condicionada por crencas, valores e
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experiéncias sociais passadas, fornecer desafios e novas experiéncias de vida constitui base pro-
picia para o desenvolvimento da criatividade.

As organizagbes devem projetar tarefas e fungbes de tal forma que constituam
desafios e pressGespara 0 aumento da criatividade. As pressdes, porém, devem ser moderadas.
Pouca ou demasiada presséo sobre um individuo torna-se inécuo. Pouca pressdo ndo chega a
constituir-se em desafio suficiente para alcancar resultados e provocar idéias novas sobre méto-
dos de atuacgéo. Pressédo demasiada leva os individuos a uma constante adaptacéo aos trilhos da
rotina, 0 que ndo permite um convivio com o incomum e com a excegao; dificulta o pensamento
lateral, conduzindo a conformidade excessiva deve-se, portanto, projetar o trabalho de tal maneira
gue constitui um desafio para o alcance de resultados, mas que também proporcione autonomia
individual suficiente para imaginar, desenhar criar alternativas de producédo e de comportamento
administrativo. A criatividade é uma caracteristica que existe em todos os individuos, e ndo uma
qualidade inata, propriedade de poucos. Esse potencial pode ser desenvolvido e transformado em
novas habilidades individuais/ Nesse sentido, alguns individuos podem estar mais avancados do
gue outros no desenvolvimento dessas habilidades, o que pode leva-los a transmitir corretamente
uma imagem temporaria mais criativa. A criatividade consiste no processo de desenhar e construir
novos produtos, servicos ou formas de comportamento individual e organizacional. Refere-se a
um processo critico da realidade que resulta em algo antes desconhecido e ndo-praticado. A
criatividade leva ao encontro com o inesperado, normalmente vai, e erradamente a idéia de que
sdo pessoas inatamente privilegiadas. Sendo um potencial humano, a criatividade € um recurso
altamente disponivel no meio organizacional, a espera de desenvolvimento e uso. Assim,
desenvolver as habilidades criativas de todos os membros de uma organizagéo € mais importante
do que institucionalizar grupos de pensadores sofisticados para desenvolver habilidades criativas.

A potencialidade da inovacdo existe em todos os tipos de organizagdo porque a
criatividade é um recurso disponivel em todos os individuos. Algumas empresas e instituicbes sédo
mais agressivas e proativas no desejo de inovar e, em virtude disso, mobilizam recursos e
atencdo para antecipar provocac¢des do ambiente s6cio-econdmico. Montam grupos ou setores de
pesquisa e desenvolvimento, alocam recursos e mobilizam, por vezes, parte substancial da acao
organizacional para projetos de inovacao.

Outras empresas e instituicdes, por serem menos agressivas, pouco trazem em termos
de andlise antecipatoria e de adiantamento de recursos para projetos de inovacdo. Mas as
provocaces do ambiente socio-econdmico podem ser de tal' ordem que desviam, reduzem ou in-
terrompem o alcance de resultados previstos,. Nessas circunstancias, o sentido de desvantagem
e a constatacdo de problemas levam a analise de alternativas para recuperar o caminho da
sobrevivéncia e do progresso organizacionais. Assim, tanto a analise antecipatdria com a viséo do
sucesso quanto a analise pos-facto para recuperar a relevancia podem constituir-se em momentos
importantes para levar & inovacao.

Aceitando a premissa de que a analise antecipatoria da mudanca provoca niveis mais
elevados de desempenho do que a simples reacao ao fracasso, pode-se constatar que o interesse
organizacional em enfrentar a inovagéo € que, na verdade, é um dos fatores de sua causalidade.
Assim, a mudanca surge quando, por diferentes fatores organizacionais, existe algum tipo de
mobilizacdo gerencial que provoca e facilita o uso de recursos de criatividade ja existentes em
cada individuo, membro da organizacdo. Outros para a importancia da idéia e para a vantagem
relativa que ela trara para toda a organizacdo. Esta é a razdo pela qual varios autores que
estudam a inovagéo organizacional justificam até a necessidade da existéncia de um advogado da
idéia, de um herdi, de um campedo, de um visionario, de um lutador, que pressione para a
implantagdo de idéias novas, antes que elas se tornem velhas, obsoletas e inuteis.

Um dos grandes obstaculos a coletivizacdo das idéias ou a inovacdo pode ser
encontrado no proprio autor da idéia, que a abandona prematuramente ou a defende além dos
limites de sua utilidade. Individuos desenvolvem maneiras de pensar e ficam presos as suas
idéias, pregando-as para vé-las prevalecer no processo decisorio organizacional. Em alguns
casos, as resisténcias iniciais da organizagéo para analisar a viabilidade da sugestdo levam ao
abandono da idéia e a consequente perda da possibilidade de inovagcao. Em outros, a insisténcia
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do individuo em ver a sua idéia prevalecer pode leva-lo a apresenta-la varias vezes durante anos.
A idéia perde a novidade e a utilidade, mas, principalmente, o individuo pode diminuir sua
capacidade critica e criativa por apego excessivo a idéias ultrapassadas.

Quanto a resisténcia individual em aceitar a aprovacdo de outros com idéias novas,
como tem sido argumentado, ela existe, em grande parte, pelas limitacées basicas que os seres
humanos possuem para tratar assuntos ndo-rotineiros. Na verdade, a dificuldade em enfrentar a
complexidade das condigbes ambientais de mudanca faz com que as pessoas se adaptem e se
conformem as normas grupais, optando inconscientemente pelas atividades repetitivas.

Idéias, por si sos, j& provocam a coletividade porque séo as idéias que levam pessoas
compartimentalizadas e isoladas pela especializacdo funcional a se reunirem e a visualizarem
uma nova forma de acéo conjunta. Portanto, a existéncia e a divulgacdo de idéias ja afetam
diretamente as decisfGes individuais e coletivas e, por essa razdo, a coletivizacdo de idéias
caracterizase por ser parte integrante do processo organizacional de deciséo.

O processo de coletivizagao de idéias, em qualquer decisdo organizacional, é arduo e
dificil, e mais ainda quando se trata de inovacao, pois a mudanca ameaca valores, concepcoes e
formas de agir dos individuos. Por defini¢cdo, a acdo organizacional implica substancialmente uma
acao de coordenacéo, ou seja, de harmonizacado de interesses, percepc¢oes e tarefas diversas.

As pessoas sao diferentes, passam por processos diferentes de socializacdo interna e
externa. Na organizacdo, possuem interesses profissionais, funcionais e pessoais diferentes,
executam tarefas diferentes, em setores organizacionais diferentes.

Aceitacdo e Coletivizacao de Ideiais Novas

A transformacéo da criatividade em inovagédo €, em grande parte, um processo de
transformar ideais individuais em ideais coletivo. As idéias novas ndo s&o, por si mesmas,
suficientes para produzir inovacoes; € preciso que elas ultrapassem os limites do desejo individual
e se tornem preocupacdes coletivas no contexto organizacional. Esse processo nao é simples,
porque apds a geracdo de idéias novas exige-se, por parte do individuo, um processo de
advocacia interna, para coletiviza-las dentro de sua empresa ou instituicdo publica. E preciso atrair
a atencao de aos interesses dlversos. Mas a organizacao age segundo 0s objetivos que tém de
ser alcancados através de acdes conjuntas fundamentadas num grau substancial de cooperacao
e de integragéo entre atividades variadas.

Normalmente explica-se e propde-se a acédo oganizacional coordena. da através nao
s6 de mecanismos estruturais mas também de processo sécio-psicologico de definicdo conjunta
de missédo e objetivos, busca de valores compartilhados, ou qualquer outra forma de obtencéo de
algum consenso que se reflita em lealdade e cooperacao para a acdo conjunta.

As decisdes sobre inovagdo ameagam e, na realidade, rompem com critérios e praticas
estabeleci das para a coordenacao. A inovagéo, como ja foi visto, introduz risco, subverte a ordem
estabelecida no intuito de implantar uma nova ordem. A inovagéo obriga as pessoas a reavaliarem
0S seus proprios valores, atitudes e comportamentos, bem como as condi¢des organizacionais em
gue atuam. Portanto, a inovagdo requer um processo de realinhamento de valores e critérios
consensuais, a partir de propostas individuais de mudanca.

A coletivizacdo de idéias significa, assim, um processo organizacional politico, ou seja,
de articulacdo e agregacdo de novos interesses. E um processo conflitivo, onde as diferencas
entre as percepc¢des individuais sdo formalmente consideradas e agucadas. Mais do que em
outras decisdes organizacionais, os individuos tém que apresentar suas idéias, promové-las e
buscar apoio, a0 mesmo tempo em que agem protegendo ou tentando maximizar seus interesses
estabelecidos.

Mostrar, como normalmente acontece nos processos politicos, que os efeitos dos
interesses de uns ndo desfavorecem outros € insuficiente, inécuo, por parecer pouco crivel. Em
situacdes potencialmente conflitivas, onde interesses sdo ameacados, as pessoas que assim se
sentem tendem a ressaltar suas diferencas e a confronta-las com as novas propostas apresen-
tadas, buscando principalmente os seus aspectos negativos, com o objetivo de salvaguardar seus
valores e 0s interesses investidos na organizacao.
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Assim, o processo de coletivizacdo de idéias, para ser bem-sucedido, deve constituir-
se desde 0s passos iniciais num processo conjunto, cooperativo.

A procura coletiva de alternativas de agéo favorece a visdo comum e a construgao
gradual de uma nova ordem organizacional baseada na perspectiva de ganhos positivos, que se
estabelece em cada setor. A idéia nova, gerada a nivel individual e que conduz ao processo de
inovacdo, deve sempre se apresentar menos como uma maravilha criativa da inteligéncia
individual, ou setorial, mas, sobretudo como uma alternativa para se desenvolver interesses
comuns.

Implantacéo de Ideias Novas: Das Condi¢fes Organizacionais e Gerenciais

Sendo um processo coletivo, que envolve mudancas individuais, grupais e estruturais,
a inovagao constitui-se essencialmente no processo organizacional estratégico de criar condigdes
gue levem as mudancas desejadas. A implantacdo de idéias novas envolve, assim, a compreen-
sdo do contexto organizacional onde se passa a mudanca, bem como das a¢des gerenciais que a
favorecem. Essas duas dimensfes sdo tratadas a seguir segundo as premissas organizacionais
da inovacéao e de acordo com as recomendacdes da teoria gerencial moderna sobre mudancas.

Natureza Organizacional da Inovacéao

A inovagdo é um processo organizacional sistémico e globalista.

A inovagao é um processo organizacional sistémico; mesmo que envolva apenas parte
da organizagdo, as causas e consequéncias da inovagdo afetam todo o sistema. Para se
compreender e introduzir uma inovagao requer-se um entendimento do sistema organizacional,
isto &, suas interacdes com o meio ambiente, bem como as interligacdes das diversas partes do
sistema. Portanto, a idéia de inovar ndo se resume a simples pratica de implementar idéias novas.
Envolve um processo organizacional de mudancas e adaptacdes decorrentes das propriedades
sistémicas da organizacdo e cujas etapas ndo podem de todo ser previstas desde o inicio. Trata-
se de um processo - interativo, racional e intuitivo - como qualquer outro processo de decisao
gerencial. Exige, portanto, habilidades gerenciais de decisdo e integracdo dos diversos
subsistemas organizacionais.

As propriedades sistematicas da organizacdo fazem com que as pequenas mudancas
possam provocar grandes rupturas ou ter consegiiéncias diversas das planejadas. A proporgéo
gue a empresa cresce, aumentam também as necessidades de coordenagdo e controle, o que
gera maior complexidade, multiplicando-se os niveis de autoridade. A dispersdo de poder faz com
gue a inovacéo se torne um problema dificil de ser conduzido, em virtude das inUmeras linhas de
influéncia. Assim, a medida que aumentam as unidades organizacionais e 0s niveis de
responsabilidade, crescem também a interdependéncia e a resisténcia, pois a menor mudanca
afetara maior nimero de pessoas, repercutindo sobre o equilibrio de poder entre os 6rgaos
envolvidos. Torna-se vital para o sucesso de um processo inovador o envolvimento de todas as
forcas de integragéo e desintegragao do sistema, e ndo unicamente a capacidade dos agentes de
mudanca ou do poder do dirigente. Adquirindo-se a viséo sistémica e de interdependéncia pode-
se conduzir a mudanca de forma mais realista e eficaz

O sucesso da inovacao é tao dependente do local e do modo como se inicia quanto da
interacdo e do controle subseqliente. Portanto, devem se considerar a integracdo e as
discrepancias dos valores, interdependéncias e compromissos existentes, porque, muitas vezes,
estes sdo mais importantes para a ado¢do das mudancas propostas e a solucédo dos conflitos
delas provenientes do que os argumentos técnico-racionais dos projetos de inovacdo. Inovacao,
por outro lado, € um processo globalistico de aplicacdo de idéias. Van de Ven, por exemplo, tem
trabalhado na perspectiva de que a proliferacdo de idéias no meio organizacional envolve tal com-
plexidade de transac¢des que se torna o problema béasico na geréncia da inovacdo. Argumenta ele
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gue uma idéia, ao ser expressa. prolifera em idéias mdultiplas, porque os individuos possuem
diferentes estruturas de referéncia ou esquemas interpretativos que filtram suas percepc¢ées.9

A maneira tradicional de se lidar com a complexidade das transacdes entre pessoas e
idéias é dividir e especializar o trabalho, inclusive para analisar as idéias novas. Essa maneira
comum segmenta a andlise e a organiza¢ao. E a Unica solu¢ao possivel, como se vera mais adi-
ante, € instituir processos integrativos de unidades organizaclonais. Recursos e func¢des, ou seja,
adquirir uma perspectiva holistica ou globalistica para abordar a inovacao

Inovagdo E Um Processo Cultural.

A perspectiva cultural procura mostrar que existe uma singularidade prépria em cada
organizacao empresa ou instituicao publica - que a distingue das demais. A organizacdo é tomada
como uma unidade social e estudada analogamente ao que a antropologia faz ao analisar um
povo, tribo ou qualquer agrupamento social. Assume-se que cada organizacdo, apesar das
semelhancas, possui um sistema de valores e habitos préprios, que torna exclusivos alguns de
seus comportamentos administrativos. Por analogia, a cultura organizacional é o conjunto de
idéias, crencas, conhecimentos, costumes, habitos, aptiddes, valores, simbolos e ritos que
caracterizam essa organizagao.

A aplicagdo do conceito de cultura a organizacdo tende a sofrer da mesma
generalidade e imprecisdo de quando é utilizado em referéncia a um povo ou agrupamento social.
O que é cultura e ndo cultura organizacional? Que valores e crengas fazem parte da cultura
organizacional e quais os que ndo fazem parte, no sentido analogico. Poder-se-ia dizer que a
cultura organizacional € constituida apenas dos valores, habitos e comportamentos resultantes de
uma experiéncia coletiva, e compartilhados pelos membros da organizacao.

A cultura organizacional representa, portanto, o resultado da adaptacdo de uma
organizacdo ao seu meio ambiente; valores adquiridos coletivamente sao julgados relevantes para
serem preservados e ensinados aos novos membros. A formagdo da cultura organizacional
presume, em principio, que 0os novos membros da empresa serdo socializados segundo esses
valores considerados o0s mais relevantes. No sentido tedrico, a aceitacdo de que existem
caracteristicas singulares de uma organizacao, que influenciam comportamentos gerenciais, faz
0s principios e proposi¢des administrativos, inclusive aqueles sobre inovagéo. Perderem a sua
pretenséo de generalidade. Tal restricdo, no entanto, ndo tem sido considerada um decréscimo de
importancia nesses principios. Ao contrario, o0 conhecimento de realidades especificas pode servir
para ajustar principios gerenciais a novas condicdes, mantendo assim a sua Vvalidade.
Praticamente em nenhuma ciéncia existem principios que sejam validos independentemente de
fatores contingenciais.

Por autro lado, vale ressaltar que o sucesso na aplicagdo dos poucos principios e
muitas técnicas gerenciais que se propugnam universais tém sido maior do que os fracassos. I1sso
explica também a pouca preocupagdo com esses estudos por parte dos estudiosos da geréncia.
Embora ndo existam medidas claras de comparagéo entre sistemas de produgéo, organizacao e
geréncia. a transposicéo de sistemas de uma cultura para outra tem sido feita com razoavel nivel
de eficiéncia, apesar da constatacao de diferencas. No sentido pratico, a consequiéncia imediata
de se crer na existéncia de uma cultura orgamzacional € aceitar que existem: (I) um conjunto de
caracteristicas que diferem de uma organizacdo para outra e que condicionam comportamentos
tipicos para acdo e reacdo as provocacfes ambientais; (2) uma tendéncia a defender e a
preservar habitos que caracterizam a singularidade da organizacdo e no passado garantiram a
sua sobrevivéncia; e (3) a possibilidade de mudanga e inovagdo essencialmente por forgas
externas, ou producdo interna de idéias novas de grande impacto.

Se o contexto cultural da organizacao é Unico, 0 processo de inovagdo e mudanca
também o é. Comparar mudancas organizacionais para descobrir semelhancas e replicar
situacdes pode ajudar no conhecimento de algumas estratégias genéricas, mas é o conhecimento
dos detalhes e das diferencas que vai mostrar 0 que realmente ocorre e garantir o sucesso da
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inovacdo. Assim, introduzir a mesma mudanca porque foi bem-sucedida em outra empresa ou
instituicdo pode produzir resultados diversos e inesperados.

Se a organizagdo possui um sistema cultural proprio, este ja define previamente as
condicdes favoraveis ou desfavoraveis a mudanca. Uma histéria ou um caso de mudanca ou
inovacdo ndo é facilmente contado ou relatado. Pode-se descrever, por exemplo, o caso de
inovacdo em determinada organizacdo relatando etapas da mudanca, e até dividi-la em fases
sequenciais: primeira, segunda, terceira etc. Mas, como ensina Kanter, toda historia de mudanca
tem uma preé-historia, isto €, condi¢cdes organizacionais proprias, que favorecem a identificacéo de
problemas e o surgimento de propostas para soluciona-los. Portanto, a mudanca exige condi¢cdes
de cultura organizacional. A infra-estrutura de mudanca que favorece iniciativas e garante o
sucesso da implementacdo. Como a mudanca comeca na infra-estrutura, simplesmente transladar
etapas estruturais de inovagdo de uma organizagdo para outra, mesmo que O Processo seja
criteriosamente concluido, pode levar a resultados diversos, por auséncia de semelhanca nas
condic¢es culturais.

Nunca € demais lembrar que a mudanca organizacional, antes de ser um processo
técnico, ou simples arranjo organizacional, consiste essencialmente em processo cultural de
alterar valores. Mudar produtos, servicos ou organogramas pode significar, em muitas instancias,
uma agressao violenta a um sistema de valores existentes. E quanto maior a desconsideracao
pelo sistema cultural, maiores a reacdo, a resisténcia e as inadaptacfes provocadas pela
incorporacao de novas idéias. Na geréncia da mudanca ndo se pode adotar a perspectiva ino-
cente ou simplista de pensar que, introduzida a mudanga organizacional - produto, servigco ou
procedimento -, a organiza¢ao naturalmente ir4 adaptar-se a ela.

Quando valores fundamentais sao feridos, as pessoas reagem e tendem a resistir a
mudanca, na medida em que ela ocasiona, inexplicavel ou desavisadamente, quebra de relacdes
e padrdes estabelecidos no ambiente de trabalho. Como a mudanga envolve alteragéo na cultura
organizacional, ela necessita de tempo para a acomodacédo de valores. A mudanca €&, sobretudo,
um processo de aculturagdo e aprendizado, e ndo somente um processo tecnolégico, ou de
Organizacdo e Métodos. Os individuos precisam de tempo para compreender, adquirir e praticar
novas habilidades, bem como para se adaptar as novas condicdes de trabalho impostas pela
mudanca. Na verdade, ndo ha grandes atalhos para se introduzir inovagdo: algum tempo é
necessario, e € impossivel encurta-lo.

A mudanca - muito mais um processo cultural do que um processo tecnoldgico ou
mecanico - exige atencdo a significados, simbolos e ritos que a organizacdo atrela aos seus
processos administrativos. Por exemplo: todas as dimensdes técnicas e organizacionais podem
estar preparadas para a mudanca - produtos, servigos, prototipos, analises, estruturas, sistemas e
métodos -, mas se os valores da mudanca ndo estiverem contidos na perspectiva gerencial e a
cultura organizacional ndo estiver propensa a mudanca, simplesmente nada acontecera, ou a
proposta de inovacgao resultard em grande fracasso.

C) A Inovagdo E Uma Deciso Organizacional.

O desenvolvimento ndo é ocorréncia natural da vida empresarial e sim produto de uma
alta capacidade adaptativa e de inovagdo. No mundo atual, a velocidade e a intensidade das
mudancas ambientais sdo tais que praticamente s6 garantem a sobrevivéncia de empresas
capazes de mudar e inovar constantemente. Mas a inovacao, por sua vez, nao é fruto do acaso;
ela exige um sentido de direcdo e uma intencdo predeterminada de mudar o estado
organizacional existente. A inovacao resulta tanto da motivacdo para gerar e implantar idéias
novas quanto da decisdo gerencial de superar obstaculos, melhorar o desempenho e mobilizar
recursos para conduzir a mudanca aos objetivos desejados. Por isso € que se considera a funcao
gerencial cada vez mais a funcéo da inovagao.

A inovacgao organizacional se origina da necessidade de sobreporse ou de adaptar-se
aos obstaculos ambientais e da necessidade de lutar pela sobrevivéncia. A constatacdo da
existéncia de obstaculos a sdbrevivéncia e ao crescimento, juntamente com a atividade criativa, é
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gue desencadeia o0 processo de mudanca organizacional. A criatividade interna é o elo positivo
entre o estado organizacional atual e o estado futuro desejado.

Os obstaculos mais comuns que demandam respostas gerenciais rapidas e
desencadeiam processos organizacionais inovadores 13 podem ser sintetizados como sendo:

O sentimento de desvantagem externa que, quer seja no sentido competitivo de
mercado, quer seja no tecnoldgico ou gerencial, gera sentimentos internos de prejuizo relativo, no
gque diz respeito as transacdes da organizacdo com outras instituicbes. A compensacdo desses
prejuizos sO pode ser efetuada através de novos ganhos, e para se obté-los sdo necessarias
mudancas na organizacao;

A imobilidade adaptativa, que gera a incapacidade de se executar alteracbes
constantes na estrutura, métodos, produtos e servicos para que se satisfacam as demandas
externas. Essa imobilidade €, normalmente, fruto ou de uma rigida coalizdo de poder politico ou
de uma fraca lideranca gerencial que gera nos niveis gerenciais mais baixos incapacidade de
decisdo e acéo. A imobilidade interna faz muitas vezes com que as pressdes externas para mais e
melhores servi¢os se intensifiguem e se tornem irresistiveis, tornando vulneraveis a prépria sobre-
vivéncia. O resultado pode ser reacbes e mobilizacdes internas de recursos favoraveis a
mudanca.

A marginalidade interna de grupos e individuos, ocasionada por fatores diversos e
inerentes ao meio organizacional, provoca criticas constantes ao sistema existente e
necessidades de respostas inovadoras. Ndo s6 fatores de personalidade, mas também de
distribuicdo de recursos e especializacao do trabalho acarretam insatisfacdes e sentimentos de
marginalizacdo em relacdo ao processo decisério. A diferenca entre grupos e entre individuos
provoca, nos que se consideram marginalizados do processo decisorio, a busca de um maior
acesso as fontes de distribuicdo de recursos e de uma equiparacao aqueles mais beneficiados.
Essa busca gera, muitas vezes, mudancas e adaptacbes de estrutura e dos métodos
organizacionais. Além do mais, criticas produzem idéias que as vezes ndo sao aceitas,
simplesmente por ndo coincidirem com as usualmente praticadas. A intolerancia, em geral, os leva
a deixar a empresa em que trabalham. A histéria empresarial esta repleta de casos de pessoas
gue, aplicando suas idéias em outras organizacées ou em empreendimentos proprios, fizeram
nascer empresas de grande sucesso. A tolerancia com os criticos ajuda a producédo de idéias e a
inovacao;

Os conflitos internos, que, embora sejam comuns no sistema organizacional,
constituem sempre um fenémeno de ndo-conformidade a situacéo existente e necessita, portanto,
de uma solucéo. A busca da resolucao dos conflitos sempre € uma atividade criativa, capaz de,
em muitos momentos, contribuir para mudancas fundamentais e proficuas. A superagcédo desses
obstaculos exige a atividade constante de busca de novos programas, djetivos e métodos,
atividade realizada através de autocritica planejada e sistematica do presente e do passado
organizacional. A producédo de idéias novas traz a organizacdo novas oportunidades e um melhor
desempenho no futuro. Uma empresa, entretanto, ndo pode ser considerada inovadora
simplesmente porque sofre um processo de mudancga, superando obstaculos através da geracao
e implantacdo de idéias novas. A inovagdo deve ser encarada, no mundo organizacional moderno,
repleto de mudancgas e de pressfes externas, COmoO um processo continuo, uma vez que 0s
desafios serdo constantes. Surgirdo novos obstaculos a medida que os atuais forem sendo
ultrapassados. O desempenho desejavel sera sempre melhor que o atual. Sera dificil que haja
motivacdo sem a conotagcdo continua de desafio a imobilidade e a estabilidade organizacional,
sem o planejamento e a mobilizagdo de recursos para os processos inovadores. Na geréncia da
mudanca a funcdo do dirigente consiste em estabelecer as formas de superar os desafios e
melhorar o desempenho atual, desenvolver a motivacao para gerar e implantar idéias novas e
mobilizar recursos para a condugcdo da mudanca. Toma-se necessario criar a expectativa de
mudanca gradual, continua e progressiva, segundo uma dire¢do programada, a fim de evitar que
as mudancas alcancem resultados ndodeterminados e sejam guiadas somente por pressdes
momentaneas.
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A Inovacdo E Um Processo Conflitivo.

A inovacdo é um processo criativo e adaptativo a0 mesmo tempo em que destrutivo. A
construcdo do novo envolve a destruicdo do velho. E essa transicdo ndo énecessariamente
tranquila ou desprovida de 6nus. As organizacfes apresentam aspectos de dualidade que entram
em choque, como, por exemplo, as forcas de estabilidade e as da mudanca. E esses choques
podem se acentuar de tal maneira, em periodos de transicdo mais intensa, que podem chegar a
romper a regularidade dos processos organizacionais.

O processo de inovagdo € caracterizado por um misto de expectativas positivas e de
receios em relagdo ao proprio individuo, ao seu trabalho e a sua organizacdo. A mudanca
organizacional, desde o seu inicio, incute nos individuos a idéia de que o seu sistema de ganhos e
perdas relativos sofrerd uma alteracdo. Cria-se o clima de expectativas e de receios que acentua
0s choques entre os valores e faz com que determinadas formas de comportamento latente se
manifestem no meio organizacional.

Os receios afetam também gerentes em todos o0s niveis, que podem adquirir
comportamentos de resisténcias a mudanca, comprometendo, assim, ideais de inovacdo. Dentre
os fatores mais importantes que influenciam comportamentos gerenciais de apoio ou bloqueio a
inovagéao |. podem ser destacados 0s seguintes:

A natureza da mudanca. Gerentes tendem a resistir mais as mudancas radicais, isto €,
mudangas naquilo que a empresa ainda ndo fazintrodugdo de projetos, produtos, servigcos novos
ou novas areas de atuacédo -, do que as alteracdes nos produtos e projetos ja existentes. 1sso
ocorre porque as mudancas radicais exigem, para a sua implantacéo eficiente, modificacdes na
estrutura burocratica de poder, afetando cargos de executivos. Assim, a empresa muitas vezes
evita a inovacdo criando um sistema de defesa no estilo "é preciso primeiro melhorar o que ja
fazemos para depois introduzir coisas novas" ou "a nossa empresa ainda nao esta preparada para
essa inovacgdo". Normalmente, onde existe uma estrutura burocratica existe alguém interessado
em sua preservacao;

Percepcao sobre objetivos da unidade organizacional. Como regra geral, todo chefe
possui a tendéncia de maximizar a importancia dos objetivos do érgéo que dirige no contexto geral
da empresa e, assim, tende a resistir a mudangas que diminuam o poder, 0S recursos e o
prestigio de seus setores. Nos relacionamentos externos a sua unidade, gerentes normalmente
organizam e transmitem informacdes de forma a minimizar ineficiéncias e incompeténcias
internas, escondendo necessidades de mudanca. Em outras palavras, chefes transmitem
informacdes maximizando o que lhes é favoravel e minimizando o que lhes é desfavoravel, o que
deixa vulneraveis objetivos, diretrizes e métodos de trabalho de seu setor;

Interesses investidos na hierarquia. Chefes de nivel profissional intermediario tendem a
resistir mais a mudanca do que os de nivel de dire¢cdo superior ou de escaldes inferiores. No
primeiro nivel hierarquico, por exemplo, dirigentes aceitam mais facilmente a mudanca porque
sabem que podem conduzila sem afetar o seu status organizacional. Dependem, para a
preservacdo desses interesses, de fatores essencialmente externos a organizagdo: na
administragao publica, primordialmente, os interesses politicos externos, e na empresa privada, 0s
interesses da assembléia de acionistas. Internamente, muitos dos desafios a sua posicdo podem
ser contornados por rearrumacao de interesses a partir de coalizGes externas de poder. Nos
niveis inferiores, os interesses investidos na hierarquia séo tdo poucos que qualquer mudanca é
vista como uma possibilidade de ascensdo. Nesse nivel, a maximizacdo de interesses pessoais,
devido a inovacdo, é consideravelmente maior do que as perdas. No entanto, nos escalbes
médios, a nivel profissional, os interesses investidos na hierarquia sao mais elevados, pois sdo 0s
chefes os que mais tém a perder em caso de mudanca, pois seu status pode ser significati-
vamente alterado em fungéo de reestruturagdo interna ou demisséo. Além disso, os substitutos
dos chefes de nivel profissional estdo dentro da prépria empresa e possivelmente na mesma
secdo, 0 que torna a alteracdo de posicdo relativamente simples. O mesmo ndo acontece com
dirigentes e chefes dos niveis inferiores, na maioria das vezes recrutados fora da empresa. A
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resisténcia a mudanca nos escaldes médios é de certa forma um paradoxo, porque € exatamente
nesse nivel que os gerentes manifestam maior interesse na mudanca, por causa da capacidade
profissional de diagnoéstico da realidade. Possuem mais informagfes técnicas, o que Ihes facilita
uma posicao critica e diferente do nivel superior. Sentem-se mais alienados na funcao por saber
gue seus conhecimentos, informacdes e habilidades sdo pouco utilizados nas grandes diretrizes
gque emanam de geréncia superior. Esperam e lutam por mais participacdo nas decisdes
superiores. Mas sabem, por experiéncia, que é exatamente na geréncia profissional intermediaria
gue existem as maiores possibilidades de o investimento individual em status poder ser
prejudicado, por conflitos e discordancias internos em virtude de sua falta de controle sobre os
padrdes de carreira. Assim, por conhecerem mehor a empresa, chefes intermediarios aceitam
mudancas num sentido predeterminado e que ndo sé coincida com seu julgamento técnico mas
também que garanta investimentos de poder ja realizados na hierarquia. Esses dois fatores, na
maioria das vezes, estreitam as alternativas disponiveis para mudanca. Os processos de
inovacdo, como jA mencionado, estdo longe de apresentar a tranquilidade e a certeza dos
resultados desejados; passamse em meio a descontinuidades, as vezes de alguma tensao devido
aos riscos assumidos pela organizacdo ao serem introduzidas idéias novas. Portanto, a introducao
de mudanca exige cautela, realismo e um bemdirecionado periodo de transicdo. Nesse sentido,
deve-se rever e atualizar constantemente as aspiracfes e expectativas ndividuais para nao se
conduzir o processo em meio a expectativas irrealistas, infundadas ou ultrapassadas. Saber que
valores, lealdades e compromissos ndo se alteram rapidamente; assim, dirigentes devem agir com
cautela e aceitar periodos de transicdo e adaptagdo as vezes mais longos do que o previsto para
a incorporacgdo de idéias novas.

Natureza Gerencial da Inovagéo:

Do ponto de vista estritamente gerencial, entender inovagéo € compreender os fatores
gue facilitam ou inibem a geracdo e implantacéo de idéias novas no contexto organizacional.

Na perspectiva comportamental, a teoria organizacional moderna é altamente baseada
na premissa de que sdo as organizacdes, e ndo os individuos, os grandes responsaveis pela
eficiéncia e ineficacia que se pode constatar na ambiéncia organizacional. Essa responsabilidade
€ diretamente vinculada a falha das organizacbes em proporcionar a seus funcionarios
oportunidade razoavel de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional. Assim,
dificuldades administrativas devem ser procuradas menos na competéncia técnica da instituicao
ou na ineficiéncia individual, e mais nas condicdes oferecidas pela organizacao para estimular a
acao, como também para satisfazer as necessidades e expectativas individuais e profissionais de
seus membros. O fato de ter a teoria organizacional moderna optado por uma parcela substancial
de explicagdo do comportamento administrativo com bases nas condi¢cdes organizacionais n&o
substitui as causas explicativas de fatores de socializacdo externa (caracteristicas individuais
aprendidas fora da ambiéncia de trabalho) nem deixa de ver o individuo como agente de
mudanca, pela prépria capacidade que ele possa ter de alterar as condi¢cdes organizacionais.
Aceita-se como ponto de partida que os individuos desejam desenvolver-se para alcancar sempre
niveis mais elevados de realizacdo pessoal e profissional. Os individuos possuem um grande
potencial de desenvolvimento, como também desejam progredir, aprender novas habilidades e
aplicar todas as suas habilidades e conhecimentos ao seu trabalho.

Usando essa perspectiva moderna da teoria gerencial para examinar a questao
da mudanca, vale perguntar quais as condi¢cdes organizacionais e caracteristicas
individuais que podem ser favoraveis ou desfavoraveis a introdu¢cdo da mudanca. Na
perspectiva do trabalho gerencial, sdo apresentadas a seguir doze proposi¢coes
(sintetizadas no Quadro 2) inferidas da teoria gerencial contemporanea, para a conducao

64



k UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
, P ESCOLA DE ADMINISTRACAO
AoMINISTRAGAO MODULO DE TEXTOS TEMATICOS
IADM 200 & ADM F52

eficaz de um processo de inovacdo. As sete primeiras referem-se mais a condicdes
organizacionais, e as outras cinco, a recomendacg0des de natureza individual ao gerente.

Quadro 2. Recomendacgdes para Adquirir Condi¢gdes Organizacionais e
Individuais Favoraveis a Inovacéao

Transfira acentuadamente poder e iniciativa;

Adote a perspectiva globalista na abordagem de problemas.

Procure alcancar flexibilidade organizacional e administrativa.

Favorega e mantenha comunicagdes francas e auténticas;

Crie incentivos e recompensas a iniciativa de mudancas.

Trate com equidade direitos e prestigios individuais.

Considere fracassos anteriores e problemas pendentes.

Destrua a armadilha dos habitos.

Olhe para a frente, aventure sempre, mas devagar.

Reforce e reconstrua sempre uma postura otimista perante a vida.

Procure sentir-se Util diante de problemas; veja o que pode fazer para resolvé-los.
Opte pela acao e pelo desenvolvimento pessoal, para destruir os advers&ios da inovacao:
comodismo e estabilidade.

Transfira Acentuadamente Poder e Iniciativa

A inovacdo esta associada a capacidade organizacional de assegurar aos individuos
oportunidades para sugerir idéias e resolver problemas. Portanto, cabe as organizagfes criar
condic¢des que propiciem ao individuo o poder e a iniciativa necessarios para experimentar e testar
novas idéias. Esse poder tem que ser conquistado através das oportunidades que a organizagdo
deve oferecer a seus funcionarios para que ampliem a sua agdo e comunicacao, independente
dos quadros que ocupem no organograma.

Cabe, portanto, a geréncia transferir poder para permitir mais iniciativa, independéncia
e criatividade por parte dos individuos. Rosabeth Kanter cré na falta de poder ou na impoténcia
organizacional de um grande namero de pessoas como causa de ineficiéncia e obstaculo a inova-
cdo. Diz ela que chefes e dirigentes que ocupam posi¢ces de responsabilidade, mas carecem de
poder, transformam fungdes em feudos, fecham-se em seus pedacos do sistema, e evitam que
outros invadam o seu territorio; dominam, coagem e espalham impoténcia. Afirma Kanter que a
grande arma de quem ndo tem poder é inibir as pessoas a sua volta. 16 Resistem, portanto, a
todas as idéias novas produzidas pelos que os cercam.

Adote a perspectiva globalista na abordagem de problema

Um dos grandes argumentos nas obras de Kanter é que a inovagao esta associada a
uma forma globalistica de examinar problemas, que ela chama de integradora. Tratar problemas
como "totalidades" ajuda a relacionar o problema com toda a complexidade do ambiente. Gera
num individuo, por exemplo, a necessidade e a vontade de ir além do seu conhecimento, de
combinar suas idéias com fontes de informacdes com as quais ainda ndo tem interacdo. Essa
vontade ajuda a reduzir conflitos e isolamentos entre unidades organizacionais, fazendo com que
todos tenham oportunidades reais de contribuir para a solucéo de problemas.

Quando se compartimentaliza, ou se adquire uma visdo nado-integradora ou
segmentalizada de um problema, tende-se a dividir o problema ou idéia de mudanca em
subunidades da organizacdo. Abordase o problema no ntido mais estreito possivel, isto €,
fazendo com que cada unidade o examine segundo aquilo que ja sabe e pratica. Como as
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relacdes entre unidades organizacionais sdo estabelecidas segundo sistemas de poder e funcdes
previamente delineados, os problemas e idéias de mudancas tendem a ser examinados de tal
forma que ndo perturbem outras unidades ou o0s esquemas de inter-relacionamento. Assim,
conforme ensina Kanter, a busca da subunidade organizacional mais adequada para examinar um
problema gera segmentalismo e permite que o passado, explicito na estrutura, domine o futuro.

Procure Alcancar Flexibilidade Organizacional e Administrativa

As grandes organizagbes, por causa do excesso de normas que impingem
uniformidade e conformidade, tendem a matar o espirito de iniciativa e inovacao. Por essa razao é
gue se tem recuperado, na teoria administrativa contemporanea, as idéias de geréncia mais
localizada, descentralizada e autdbnoma, caracteristicas das pequenas organizacdes, até como
propostas normativas para a geréncia dos grandes empreendimentos. S&o exaustivamente
apresentados por Peters e Waterman, Kanter, Waterman e Richards os exemplos empiricos de
gue as grandes inovacles estdo associadas mais a pequenas empresas, pequenos projetos e
iniciativas individuais do que a grandes empresas, grandes projetos de pesquisa ou grupos de
pensadores.

O processo de inovacao € um processo incremental que se inicia localizadamente, sem
grandes preocupacdes de integracdo com o todo. Assim, é necessario ressaltar a autonomia local
ndo s6 para despertar a criatividade, mas também para que se avaliem, no setor, as
potencialidades e riscos da idéia recém-produzida. A estrutura complexa, centralmente controlada,
produz uma presséo para conformidade e mesmo uma busca excessiva de consenso entre todos
0s setores organizacionais, 0 que inibe a criatividade e inovacéo.

Dirigentes devem procurar compreender e aceitar a realidade ambigua e um tanto
tumultuosa do processo organizacional. O desenvolvimento empresarial se passa em meio a um
espirito de vulnerabilidade e flexibilidade com relacao a idéias novas.

As organizagbes inovadoras possuem alto grau de flexibilidade na sua estrutura
administrativa. As fronteiras entre departamentos e divisdes internas sdo mais ambiguas e fluidas,
permitindo a livre circulacdo de idéias e encorajando iniciativas individuais. Além disso, nunca é
demais lembrar os argumentos contemporaneos sobre o mundo de hoje, caracterizado por
mudancas intensas e velozes, 0 que exige das organizagbes um dto grau de flexibilidade, em
todas as suas dimensdes, para poderem ajustar-se rapidamente as novas condicdes ambientais
gue lhes serdo diariamente impostas.

Favoreca e Mantenha Comunicagdes Francas e Auténtica

Comunicagdes restritas e cautelosas, repletas de receios e até de confidencialidades,
restringem a livre circulagéo de idéias. Os individuos, no ambiente de trabalho, ndo sé gostam de
ter acesso ao maior niumero possivel de informacfes como também necessitam ter essas in-
formacgdes para sua tranquilidade e melhor execucgéo de suas tarefas

A livre circulacéo de informacgfes provoca a mente humana e aguc~ o interesse pela
novidade e pelo desconhecido, gerando o desejo de fazer diferente e melhor.

Assim, comunique-se, pergunte, explique, compare, busque informagdes, responda e,
sobretudo, oucga. D€ aos individuos e colegas de trabalho a grande oportunidade de conhecer os
fatos que afetam a organizacdo - tanto os agradaveis como os desagradaveis. Sabendo mais e
melhor, as pessoas descobrirdo inter-relagcbes antes desconhecidas e terdo sua atencao
despertada para novas formas de decidir e agir.

As comunicagfes auténticas consistem em saber ouvir as boas e mas noticias e em
dizer a verdade, o que cria o clima de confianga mutua entre os funcionarios. Portanto, o dirigente
deve aprender a ouvir as noticias desagradaveis e a agradecer as pessoas que as trazem, pois
sdo pessoas confiaveis e que falam a verdade. Muitas vezes os dirigentes evitam noticias
desagradaveis porque tratam de fatos que nao corroboram suas premissas e hipéteses anteriores.
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Pensam eles que isso fere a sua sabedoria ou astlcia, que, na verdade, € uma "sabedoria"
aparente, baseada em preconceitos ou julgamentos incorretos sobre a realidade e necessitam,
por isso, de revisdo urgente, para demonstrar a verdadeira sabedoria no trato com a realidade.

O dirigente deve aprender a ouvir e também a aceitar opinides contrarias as suas.
Discordar ndo é desgostar. E impossivel a obtengéo de concordancia entre todos. A insisténcia na
obtencdo de consenso leva, por vezes, a uma concordancia apenas aparente que esconde a
inibicAo de pessoas e a imposicdo de autoridade. Procure o entendimento comum atraves de
comunicacoes francas e auténticas, que incorporem consensos e dissensos sobre a realidade que
afeta a organizacéao.

Crie Incentivos e Recompensas a Iniciativa de Mudancas

A inovacgéao €, antes de tudo, um compromisso gerencial que deve ser sentido por toda
a organizacdo. Cabe aos dirigentes, pelo exemplo de suas acdes e decisbes, demonstrar esse
compromisso, mas € importante também que se criem incentivos e recompensas para estimular a
inovacao. Os incentivos devem ir dellde a eliminacdo de padrdes comportamentais, normas e
tradicdes internas de represséo e punicdo as iniciativas individuais até recompensas especificas
pela geracdo e introducdo de novas idéias. Os incentivos e recompensas devem ser instituidos
ndo s6 pelo seu carater de indutor de um comportamento desejado, mas também como
reconhecimento do esforco'lidicional que acompanha a producdo de idéias e a introducédo de
mudancas.

Trate com Equidade Direitos e Prestigios Individuais

O projeto de mudangas, por redistribuir prioridades, recursos e tarefas, redistribui
também o poder, além de ter a grande potencialidade de afetar direitos e prestigios individuais.
Portanto, a mudanca esta sempre sujeita a uma resisténcia potencial. Para quebrar esse tipo de
resisténcia, a clareza e a franqueza em tratar os objetivos e todos os aspectos da mudanca sao
essenciais.

Direitos e prestigios, muitas vezes, sdo conquistas individuais, arduamente trabalhadas
durante uma carreira, e, na medida em que sao diminuidos por projetos de mudanca, ndo sé
geram resisténcia daqueles diretamente afetados como também dos muitos que atualmente
trabalham no sentido de dcancar mérito similar. Portanto, projetos de mudanga devem evitar a
alteracdo de direitos e prestigios que, no passado, serviram de padrdo para ressaltar aqueles que
foram mais eficientes e dedicados.

Quanto a questdo do poder organizacional exercido no momento, vale lembrar que &
impossivel visualizar mudancas de vulto que néo alterem a distribuicdo do poder existente. Assim,
€ preciso deixar claro, entre todos, desde o inicio, as decorréncias naturais e esperadas dos
projetos de mudanca. Comunicagdes ajudam a diminuir as resisténcias.

Evite fabricar e caracterizar perdedores evidentes. Na redistribuicdo de poder, os que
provavelmente irdo perder e os que irdo ganhar devem ser informados desde o inicio, e as razbes
das mudancas devem ser claras ndo sé para os envolvidos como para todos os membros da
organizacao.

Considere Fracassos Anteriores e Problemas Pendentes

A descrenca na mudanca é muitas vezes oriunda de fracassos anteriores em resolver
problemas e pendéncias que afetam determinados setores, mesmo que estas pendéncias nada
tenham a ver com o tema da mudanca que no momento se examina ou se propde. Muitas
pessoas véem o momento de mudanga como oportunidade de finalmente resolver as questdes
prementes que mais as afligem. Na medida em que os programas de reformas e mudangas nao
atinjam essas questdes prementes, fracassam em obter apoio e adesédo daqueles que sofrem
diariamente aquelas dificuldades. Surgem as descrencas e resisténcias, por entenderem essas
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pessoas que aquelas ndo sdo as suas mudancas, ja que nao consideram as suas prioridades e
problemas. Na verdade, o anuncio ou proposta de mudanca cria um ambiente privilegiado para
discutir e reexaminar antigas pendéncias. A possibilidade de solucdo dessas pendéncias abre no-
vas perspectivas de acao e reduz acentuadamente resisténcias a mudanca.

Destrua a Armadilha dos Habitos

A medida que as organizacbes vdo se desenvolvendo, seus membros tendem a
adquirir habitos, ou seja, comportamentos mais ou menos padronizados que servem de resposta a
determinados estimulos ambientais, internos e externos. Os habitos possuem a vantagem de
permitir respostas e adaptacdes rapidas a crises e novas circunstancias, mas a desvantagem de
fornecer respostas semelhantes a um conjunto variado de diferentes estimulos, rotinizando em
demasia o processo decisorio organizacional.

Os habitos podem constituir-se, de fato, em verdadeiras armadilhas. Reproducao
continua de comportamentos sedimentados no passado, os habitos mantém sua utlidade e
relevancia para o trato de questfes que se perpetuam, até mesmo melhores que muitas idéias no-
vas. Nesse sentido, hébitos individuais e praticas organizacionais devem ser examinados com
cuidado antes de serem destruidos com propostas genéricas de inovacdo. Por outro lado, os
habitos, por re. produzirem o passado, podem ofuscar novas possibilidades e inibir o
desenvolvimento de idéias para a producdo de um novo futuro. Assim, na medida em que os
habitos internos séo fortalecidos, pode-se também, em decorréncia, construir alicerces para
resistir a inovacées. E preciso Quebrar os habitos administrativos para devolver a organizacio o
sentido da aventura e da novidade que produzem inovacoes.

Olhe Para a Frente, A venture Sempre, mas Devagar

A continuidade da mudanca depende, em muito, do espirito gerencial de olhar para a
frente, aventurar-se, tentar a novidade, procurar conhecer o diferente e o ndo-descoberto, no
sentido de estabelecer novos padrdes de decisdo e acdo. Esse espirito de conquistar o futuro
deve estar incutido na mente dos dirigentes, no seu trabalho do dia-a-dia, e ndo no planejamento
de grandes mudancas. Alias, as grandes mudancas, esporadicas e radicais, exigem conhecimento
apurado da realidade, processo na maioria das vezes caro e mesmo dificil de ser obtido.

Mudancgas radicais e profundas devem ser realizadas somente quando ja ndo ha
alternativa, pois seu sucesso é em geral raro e muito me. nor do que quando se acumula um
conjunto de pequenas mudancas. Pode-se dizer que todas as decisdes organizacionais, como as
de mudanca e inovacgédo, envolvem riscos e resultados imprevisiveis por causa das propriedades
de interdependéncia que caracterizam as organizagdes. Assim, quanto maior o escopo da
mudanca, maiores o risco e a imprevisibilidade, por causa das consequéncias e efeitos colaterais,
impossiveis de se prever, que atingem todo o sistema organizecional. Assim, a acéo através de
pequenos ajustes constantes torna os efeitos da mudanca mais controlaveis e previsiveis. Por
consequéncia, a inovacdo ndo deve ser algo que se visualize a curto prazo, ou de forma radical.
Ao contrario, a inovacdo deve ser incorporada gradativamente como dimensdo essencial do
processo decisério de médio e longo prazos.

Para se inovar, ndo se trata de construir somente grandes projetos formais de
pesquisa, de andlise e de planejamento para interferéncia rapida e radical na realidade. Trata-se
principalmente de praticar a fuga constante, aventureira e cuidadosa dos trilhos formais dos sis-
temas de planejamento para se buscar o desconhecido.

Reforce e Reconstrua Sempre uma Postura Otimista Perante a Vida

Acredite que sempre existe uma maneira melhor de se fazer algo para desenvolver
uma postura otimista com relagéo a sua vida organizacional. Crie a expectativa da mudanca para
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estimular a criatividade. Quando se acredita que algo pode ser sempre melhorado e a mudanca
pode ser introduzida, aprende-se a enfrentar, sem desanimo, as dificuldades que naturalmente
vao surgindo no meio organizacional. O sentimento de impoténcia e o comodismo invadem o
espirito mais facilmente quando se perde a confianca na possibilidade de mudanca, julgando
problemas como crises insollveis e ndo-superaveis. A postura otimista ajuda as pessoas a
enfrentar mais facilmente os assuntos desagradaveis.

Adquira o habito positivo de pesquisar e analisar idéias novas para saber se existe algo
de bom e de aproveitavel. Veja muitas idéias: ndo as descarte de inicio; saiba que € necessario
olhar muitas coisas para se obter poucas excelentes e utilizaveis.

A historia das inovacBes e das descobertas estad repleta de contos sobre idéias
excelentes, descartadas por julgamentos de primeira mao, por causa de sua aparéncia inicial
estranha e, mesmo, idiota. Da mesma forma, inUmeros artistas famosos e grandes jogadores de
futebol contam, nas histérias de suas vidas, inidmeras passagens em que, no inicio da carreira,
diretores e técnicos os descartaram por ndo os considerar possuidores de talento para a profissdo
em que, no futuro, brilhariam. E preciso, portanto, procurar o positivo e cada nova idéia, ou
proposta antes de elimina-la por alguma caracteristica inicial negativa.

Procure Sentir-se Util Diante dos Problemas

Os problemas fazem parte da vida organizacional e, pelas propriedades sistémicas da
organizacdo, afetam varios setores, apesar de muitas vezes serem tratados como particulares de
uma unidade especifica. Essas propriedades sistémicas que déo o sentido de interdependéncia
fornecem também a dimens&o de complexidade que, muitas vezes, faz os individuos sentirem-se
inaptos, impotentes, incapazes de atacar setorialmente os problemas a partir de suas habilidades
e condicdes especificas.

Algumas vezes o sentimento de inutilidade em funcéo da percepcédo da complexidade
do problema leva a paralisacdo que obstaculiza a inovagdo. Todos os individuos possuem alguma
habilidade e capacidade de contribuicdo. Ao se sentirem Uteis e aprimorarem a sua iniciativa na
solucéo de problemas, os individuos ndo s6 comegaram a contribuir imediatamente para mudar as
condi¢cbes organizacionais como também passam a adquirir uma perspectiva mais ampla, mais
profunda e mais abrangente do sistema organizacional. Passam a conhecer melhor a
interdependéncia e a complexidade dos problemas.

Deve-se lembrar, contudo, que num contexto organizacional o sentimento de utilidade
e, principalmente, a decorrente iniciativa para a acdo ndo dependem exclusivamente do individuo.
Gerencialmente, a iniciativa para a acao precisa ser aceita, compreendida e estimulada.

Opte pela Acao e pelo Desenvolvimento Pessoal

A postura de espera de que as coisas melhorem, ou de que os problemas se resolvam,
para entdo tomar a iniciativa de mudanca normalmente impede a inovagdo, pois elimina
alternativas de curto prazo. Fabrica-se momentaneamente a impoténcia para a acéo, que leva ao
comodismo. Em decorréncia disso, aparecem justificativas organizacionais baseadas nos
argumentos de seguranca e estabilidade, que escondem apenas o confortavel apego a uma rotina
de poucos desafios. E 0 comodismo, a seguranga e a estabilidade sdo os grandes advers&ios da
inovacao.

Para reverter esse estado de coisas € preciso orientar-se constantemente para a acdo
e visualizar a oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoal. Na medida em que os
individuos procuram seu autodesenvolvimento e auto-realizacdo, encontrardo mais oportunidades
e desafios para mudar e inovar, o que acabara contagiando e beneficiando os demais membros
da organizacéo.
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Inovacéo na Organizacdo Ccontemporanea: O Ritual Permanente da Transigcao

Os estudos e pensamentos contemporaneos tém de tal forma ressaltado a importancia
da atual velocidade e intensidade das mudancas sociais, econdmicas e tecnolégicas que hoje é
praticamente impossivel imaginar que a mudanca e a sua rapidez ndo vieram para ficar. A mu-
danca, constatada como algo permanente, gera ndo s6 a necessidade de adaptacdo, mas
principalmente a expectativa de que se deve mudar. Assim, as organizacbes hoje sé&o
pressionadas a mudar ndo so pelas necessidades percebidas, mas também pelas expectativas de
que devem mudar.

O mundo contemporaneo, por outro lado, tem revelado que a mudanga tornou-se uma
dimenséo natural e incorporada a vida organizacional. Cada vez mais a mudanca € menos um
processo ciclico, ocasional. esporadico de reformar e transformar condi¢des existentes, e mais
uma adaptacdo constante, diaria de se adaptar e de se antecipar a provoca¢ces ambientais.

Ja ndo se pode mais ver a mudanca atraveés de fases preconcebidas; as etapas da
mudanc¢a, como foi visto, significam apenas dissociacdes mentais para efeito de andlise. Na
organizacdo contemporanea, ndo se pode separar o conjunto de condicbes organizacionais
existentes do conjunto de novas condi¢cdes projetadas. A organizacdo constituise num mesmo
conjunto em transformacéo, que deve manter seu equilibrio dindmico a medida que se ajusta a
novas formas de transicao. Nao € algo temporario, intermediério, entre uma fase e outra, mas algo
gue deve ser visto como um processo permanente. Portanto, cabe ao dirigente moderno fazer da
transicao um ritual, um processo importante em si proprio dentro da perspectiva da inovacao.

Quando se conduz um processo de inovacao jamais se deve referir & transicdo como
algo passageiro, oneroso, ou passivel de um preco que se tenha que pagar para obter algo
melhor. Por mais verdade que isso seja, deve-se ressaltar a transicdo como uma fase de
crescimento e desenvolvimento. Um aprendizado coletivo para se conquistar novas perspectivas e
se descobrir as maravilhas do desconhecido. Mas se deve, ainda, desenvolver gerencialmente a
idéia da transicdo como um processo duradouro, permanente, pois a conquista do novo, do dife-
rente e do melhor exige esforco e acdo continuos voltados para a mudanca. Essa acao
permanente, continua, € que ajudara a reforcar a seguranca e o apoio que todos precisam receber
para enfrentar as incertezas da mudanca.
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TOG6. AS FUNCOES DO EXECUTIVO
Henry Mintzberg

A coordenagéo de esforgos, essencial para um sistema de cooperacao, exige, como
vimos, um sistema de comunicagdes na organizacdo. Tal sistema de comunicacdes implica em
centros ou pontos de interconexao e s6 podem operar se esses centros estiverem ocupados por
pessoas que recebem o nome de “"executivos". Poder-se-ia dizer, entdo, que a funcdo dos
executivos € a de servir como canais de comunica¢do, na propor¢do em que as comunicagoes
tem de passar através de posicbes centrais. Mas, desde que o objetivo do sistema de
comunicacao € a coordenacdo de todos os aspectos da organizacdo, segue-se que as funcdes
dos executivos se relacionam com todo o trabalho essencial a vitalidade e duracdo de uma
organizacao, na extensdo, pelo menos, em que ele deve ser realizado através da comunicacao
formal.

E importante observar, contudo, que nem todo o trabalho realizado por pessoas que
ocupam posi¢des executivas esta relacionado com as fungdes executivas, ou a coordenacao das
atividades de outras. Algum do trabalho de tais pessoas, embora seja trabalho de organizacéo,
néo é trabalho executivo. Por exemplo, se o presidente de uma corporagdo sai pessoalmente para
vender produtos de sua companhia, ou se se engaja em algum dos trabalhos de producao, esses
servicos nao sdo executivos. Se o presidente de uma universidade d& aulas ou pronuncia
conferencias para uma classe de estudantes, néo se trata de' servico executivo. Se o chefe de um
departamento governamental gasta tempo com queixas ou discussdes a respeito de servigos
feitos pelo departamento, isso ndo € necessariamente servi¢co executivo. Trabalho executivo ndo é
0 de uma organizacdo, mas sim o trabalho especializado que mantém a organizacdo em
operagao.

Provavelmente todos os executivos realizam uma porcao de trabalho ndo executivo.
Algumas vezes este trabalho € de maior valor que o proprio trabalho executivo que eles realizam.
Essa mistura de funcbes é uma questdo de conveniéncia e freqlientemente de economia,
podendo ser motivada pela escassez de pessoal apto, ou por quaisquer outras razdes. Como um
resultado da combinacdo de funcbes executivas com ndo executivas, contudo, torna-se dificil na
pratica, pela simples comparacdo de titulos ou de fungBes nominais, determinar os métodos
comparativos do trabalho executivo em diferentes organizacdes. Se dermos as funcdes executivas
0 significado de trabalho especializado para manutencéo de sistemas de esforco cooperativo,
poderiamos, para propésitos gerais, proceder melhor, descobrindo qual o trabalho a ser realizado
e, entdo, quando for desejavel, determinar quem esté fazendo esse servico no caso especifico de
uma organizagao:

Isto € especialmente verdadeiro visto que o trabalho executivo €&, ele proprio, com
frequiéncia organizado de maneira complexa. Numa organizacdo de tamanho moderado, pode
haver uma centena de pessoas que empenham parte de seu tempo em trabalho executivo; e
algumas delas, por exemplo escriturarios ou estendgrafos, ndo sdo executivos em qualquer
sentido comum. N&o obstante, as atividades dessas pessoas constituem a organizagao executiva.
E as funcdes dessa organizagdo, como uma unidade especial, que devemos dedicar nossa
atencdo em primeiro lugar, tornando-se completamente secundaria a distribuicdo do trabalho entre
pessoas ou posicdes. Este capitulo sera dedicado as fungbes da organizacao executiva como um
todo, que existe exclusivamente para a coordenacao dos esforgos da organizagéo inteira.

As funcgBes executivas servem para manter um sistema de esfor¢co cooperativo. Eles
sdo impessoais. As fun¢des ndo consistem, como téo frequentemente se afirma, em administrar
um grupo de pessoas. Penso que ndo se pode obter um entendimento correto do trabalho
executivo, a partir desta concepcdo mais estreita, conveniente, mas, estritamente falando,
errbnea. Nao é mesmo de forma alguma correto dizer que as fungBes executivas consistem em
administrar o sistema de esforcos cooperativos. Como um todo, ele é gerido por si mesmo, ndo
pela organizacédo executiva, que € uma parte dele. As fun¢des que nos interessam sao parecidas
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com as do sistema nervoso, incluindo o cérebro, em relacdo ao resto do corpo. Ele existe para
manter o0 sistema corpoéreo, dirigindo aquelas acbes que sdo necessarias para um melhor
ajustamento ao ambiente, mas nao se pode dizer que ele existe para administrar o corpo, do qual
unia grande parte das fungfes € independente dele, e das quais ele, por sua vez, depende.

As funcdes executivas essenciais, como eu as apresentarei, correspondem aos
elementos de organizacgédo ja estabelecidos no capitulo VIl e apresentados com algum detalhe na
Terceira Parte. Elas devem, em primeiro lugar, prover o sistema de comunicacdo: em segundo,
promover a garantia de esforcos essenciais; e, em terceiro, formular e definir o propésito. Desde
gue os elementos da organizacdo sao inter-relacionados e interdependentes, as funcdes
executivas se assemelham; ndo obstante elas estdo sujeitas a consideravel especializacao e,
como funcdes, sdo em grau substancial separaveis na pratica. Nés trataremos delas apenas como
séo encontradas em organizagdes complexas, embora ndo necessariamente grandes.

Manuntencao das Comunicagdes na Organizagao

J& notamos em capitulos anteriores que, quando se trata de mais de uma unidade,
tomam-se necessarios centros de comunicacao e os correspondentes executivos. A necessidade
de um sistema definido de comunicagdes cria a primeira tarefa do organizador e constitui a origem
imediata da organizacdo executiva. Se o propdésito de uma organizagdo é concebido inicialmente
na mente de uma pessoa, € provavel que muito cedo se ache necessaria a sele¢cédo de lugar-
tenente; e se a organizacao € -espontanea, sua primeira tarefa provavelmente sera a selecéao de
um lider. Desde que a comunicagéo sera realizada apenas através da atividade de pessoas, a
selecdo de pessoas para fungbes executivas € o0 método concreto de estabelecer os meios de
comunicacao, embora ela precise ser imediatamente seguida pela criacdo posi¢oes, isto €, de um
sistema de comunicacao; e, especialmente em organizacfes estabelecidas, as posi¢coes existirdo
para se preencherem em casos de vacancia.

Em outras palavras, a posi¢do de comunicacao e a "localizagéo" dos servigos de uma
pessoa séo fases complementares de uma mesma coisa. O centro de comunicacao € o servi¢o da
organizacdo de uma pessoa em um lugar. Pessoas sem posi¢cbes ndo podem funcionai como
executivos; elas nada significam além da potencialidade. Inversamente, posi¢bes vagas sao tdo
mortas quanto centros nervosos mortos. E por isso que os executivos, quando funcionando
estritamente como executivos, sao incapazes de avaliar homens de uma forma abstrata, como se
estivessem num vacuo de organizacdo. Os homens ndo sdo nem bons nem maus, mas denas
bons ou maus nesta ou naquela posicdo. Este € o motivo de eles ndo raramente "mudarem a
organizacao”, a disposicdo dos cargos ou posi¢ées, se ndo se encontrarem homens adequados
para preenché-las. Realmente, "organizacdo executiva" na pratica ndo pode ser divorciada de
"pessoal executivo"; e "pessoal executivo" ndo tem qualquer significado importante, salvo em
conjuncao com um arranjo especifico de posi¢oes.

Por conseguinte, o problema do estabelecimento e manutencdo do sistema de
comunicacao, isto é, a tarefa primaria da organizagdo executiva, € perpetuamente a de obter a
aglutinacdo das duas fases, pessoal executivo e posi¢cdes executivas. Cada fase, por sua vez, é o
fator estratégico do problema executivo: primeiro uma, depois a outra fase, precisam ser
ajustadas. Este € o problema central das funcfes executivas. Sua solucdo nado €, por si mesma,
suficiente para realizar o trabalho de todas essas fun¢des; mas quaisquer outras nao podem ser
realizadas sem ela, e nenhuma sera bem executada, a menos que ela seja bem feita.

Ainda que esta funcdo de comunicacdo tenha duas fases, na pratica € geralmente
necessario tratar com uma fase de cada vez, e os problemas de cada fase sdo de espécies
completamente diferentes. Os problemas de posicbes sdo aqueles da localizagdo e da
especializacdo geografica, temporal, social e funcional das unidades e dos grupos de
organizacéo. Os problemas de pessoal sdo um caso especial dos problemas gerais de pessoal - 0
recrutamento de contribuintes que tenham qualificagcbes apropriadas, e o desenvolvimento dos
estimulos, dos incentivos; da persuasdo e da autoridade objetiva que possam transformar essas
gualificacbes em servigos executivos, efetivos na organizacao.
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O Esquema de Organizacéao

Vamos dar a primeira fase da funcdo - a definicdo das posi¢bes da organizacdo - o
nome de "esquema de organizacdo”. Este € 0 aspecto da organizacdo que recebe atencéo formal
relativamente excessiva, porque ele pode, aparentemente, ser reduzido a graficos de organizacao,
especificacdo de deveres, determinacfes de divisdes de trabalho etc. Ele repousa sobre uma
coordenagdo, ou representa essa coordenagdo, principalmente do trabalho a ser feito pela
organizacao, isto é, seus propésitos se quebram em propdsitos subsidiarios, especializacdes,
tarefas etc., que serdo discutidos na secao lll deste capitulo; a qualidade e a quantidade de
servigos que pode ser obtido do pessoal; a quantidade e a qualidade de pessoas que_ precisam
ser incluidas no sistema cooperativo para este proposito; os estimulos que se tornam necessarios
e o0s lugares e os tempos em que esses fatores podem ser combinados, que n&do serédo
especificamente discutidos aqui.’

E evidente que esses fatores sdo mutuamente dependentes, e que todos eles
envolvem outras funcbes executivas, que ndés discutiremos depois. Na propor¢do em que o
"esquema" da organizacdo é separadamente atacado, ele esta sempre dentro da presuncédo de
gue seja, entdo, o fator estratégico, ficando os outros fatores da organizacgédo fixos para o tempo.
Mas, desde que 0 proposito subjacente de qualquer mudanga, num esquema da organizacao,
deve afetar favoravelmente esses outros fatores como um todo, qualquer esquema de
organizagao, em qualquer tempo dado, representa necessariamente um resultado de prévias
aproximacodes sucessivas, através de um periodo de tempo. Necessariamente, ele tem sempre de
ser atacado na base da situacdo presente.

Pessoal

O esquema de organizacdo € dependente, ndo apenas dos fatores gerais da
organizagdo como um todo, mas igualmente, como ja indicamos, da disponibilidade de vérias
espécies de servicos para as posicdes executivas. Isto se torna, por seu turno, no fator
estratégico. Em geral, os principios da economia de incentivos se aplicam aqui tdo bem quanto a
outros problemas pessoais mais gerais. O equilibrio de fatores e os problemas técnicos desta
classe especial, contudo, ndo sdo apenas diferentes daqueles que geralmente se podem
encontrar em outras esferas da economia da organizagdo, mas sao altamente especiais em
diferentes tipos de organizagéo.

A mais importante contribuicdo isolada, exigida pelo executivo, certamente a
gualificacdo mais universal, é a lealdade, a dominagéo pela personalidade da organizagéo. Esta é
a primeira necessidade, porque as linhas de comunicac¢do ndo podem funcionar de forma alguma,
a menos que as contribuicbes pessoais dos executivos estejam presentes nas posicoes
necessarias, nos tempos adequados, sem omissao por razbes pessoais ordinarias. Isto, como
uma qualificagdo pessoal, € conhecido nas organizacdes seculares como a qualidade de
"responsabilidade”; em organizacbes politicas, como "regularidade"; em organizacfes
governamentais, como fidelidade ou lealdade; em organizacdes religiosas, como "submissao
completa" a fé e a hierarquia da autoridade religiosa objetiva.

A contribuicdo da lealdade pessoal e da submissdo é menos suscetivel aos estimulos
tangiveis. Ela ndo pode ser comprada, quer por estimulos materiais, quer por outros incentivos
positivos, salvo se todas as outras coisas forem iguais. Acredito que isso seja tdo verdadeiro em
relacdo as organizacgdes industriais, como a qualquer outra. Ja € geralmente compreendido que,
embora o dinheiro ou outros estimulos materiais possam geralmente ser pagos a pessoas
responsaveis, a responsabilidade, ela propria, ndo se origina de tais estimulos.

Todavia, 0 amor ao prestigio €, em geral, um estimulo muito mais importante no caso
dos executivos, do que no caso do resto do pessoal. Interesse pelo trabalho e, orgulho pela
organizacdo sdo outros incentivos que usualmente devem estar presentes. Esses fatos ficam
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muito obscurecidos né que respeita as organiza¢cdes comerciais, onde 0s estimulos materiais
aparecem como sendo os fatores efetivos, em parte porque tais estimulos sdo mais facilmente
oferecidos em tais organizagbes, e em parte porque, desde que outros incentivos Sao
freqientemente iguais nas outras organizacdes, os estimulos materiais se tornam 0s Unicos
fatores diferenciais disponiveis. Eles também se tornam em muitos casos um importante fator
secundario para individuos, porque o prestigio e as responsabilidades oficiais Ihes impdem
pesadas cargas materiais. Dai nem as igrejas, nem o0s estados socialistas serem capazes de
escapar da necessidade de estimulos materiais, diretos ou indiretos, para os altos dignitarios ou
funcionarios. Isto, porém, é provavelmente incidental e superficial em todas as organizacgdes.
Parece ser verdade que, em todas elas, é dificil oferecer incentivos adequados para servi¢cos
executivos. Os mais disponiveis, nos tempos presentes, sao tangiveis, materiais; mas no conjunto
eles sdo, ambos, insuficientes e com frequiéncia abortivos.

Em seguida a lealdade, a responsabilidade e a capacidade, consideradas como
dominadas pela personalidade da organizagdo, vém as habilidades ou aptiddes pessoais mas
especificas. Elas s@o grosseiramente divididas em duas classes: habilidades relativamente gerais,
envolvendo vigilancia geral, compreenséo de interesse, flexibilidade, faculdade de ajustamento,
ponderacdo, coragem etc.; e habilidades especializadas baseadas em aptiddes particulares ou
técnicas adquiridas. A primeira espécie é relativamente dificil de avaliar porque ela depende de
caracteristicas inatas, desenvolvidas através de experiéncia geral. Ela ndo é grandemente
suscetivel de se fazer penetrar imediatamente no individuo. A segunda espécie pode ser menos
rara porque a divisdo do trabalho, isto €, a propria organizagdo, a cria ou desenvolve
automaticamente, e porque é suscetivel de desenvolvimento (a um certo prego) pelo treinamento
e pela educacao. Nos nos tornamos deliberadamente e cada vez mais especialistas; mas nés ndo
desenvolvemos bem executivos gerais por meio de esforcos especificos, e sabemos muito pouco
sobre como consegui-lo.

Quanto mais altas sé&o as posi¢des na linha da autoridade, tanto mais gerais sédo as
habilidades exigidas. A escassez de tais habilidades, juntamente com a necessidade de conservar
as linhas de autoridade na extensao mais curta que for possivel, tudo isso controla a organizacao
do trabalho executivo. Isso leva a reduzir ao minimo o numero de posicbes formalmente
executivas, medida que se torna possivel criando, em muitos casos, junto dos executivos, quadros
de especialistas que os complementam, em tempo, energia e capacidades técnicas. I1sso se torna
realizavel por arranjos, complicados e freqiientemente delicados, para corrigir 0s erros resultantes
das faltas de superespecializagéo e da exiguidade de linhas executivas.

A operagéo de tais sistemas, de complexa organizacdo executiva, exige o mais alto
desenvolvimento das artes do executivo'. Suas varias formas e técnicas sdo mais definidamente
exemplificadas nos exércitos e armadas das maiores poténcias, nas administracbes postais de
varios paises europeus, no Sistema Telefénico Bell, em alguns dos grandes sistemas ferroviarios,
e na Igreja Catodlica; e talvez na organizacdo politica do Império Britanico. Uma das primeiras
limitac6es de uma organizacdo de ambito mundial - ou mesmo de uma muito mais restrita - é a
necessidade de desenvolvimento dessas formas e técnicas muito além de seu estado presente.

Assim, juntamente com o0 desenvolvimento do esquema de organizacao, a selegao,
promocao, rebaixamento e demissao de homens se transformam na esséncia da manutencao do
sistema de comunicacgdo, sem o qual nenhuma organizacao pode existir. A selecdo em parte, mas
especialmente a promogéao, rebaixamento e demissédo de homens, dependem do exercicio da
superviséo, ou o que € chamado com frequiéncia “"controle".

O controle se relaciona diretamente, e especialmente na aplicagdo consciente, com o
trabalho da organizacdo como um todo, mais do que com o trabalho dos executivos como tais.
Mas o sucesso da cooperacéo é tdo pesadamente dependente do funcionamento da organizacdo
executiva, que praticamente o controle estd com 0s executivos, na maior parte. Se o trabalho de
uma organizagdo ndo € bem sucedido, se ele é ineficiente, se ele ndo pode manter os servigos de
seu pessoal, a conclusdo € que sua "administracdo" estd errada; isto €, o esquema de
comunicacao ou o pessoal associado, ou ambos, ou seja, 0 departamento executivo diretamente
relacionado, é falho. Isto, pelo menos as vezes, nao é a verdade, mas com freqiiéncia o é. Além

74



k UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
, P ESCOLA DE ADMINISTRACAO
AoMINISTRAGAO MODULO DE TEXTOS TEMATICOS
IADM 200 & ADM F52

disso, para a correcdo de tais falhas, a maior confianca se dirige sobre a organizacdo executiva.
Os métodos, pelos quais o controle é exercido, sdo naturalmente numerosos e grandemente
técnicos para cada organizagao, e ndo precisam ser mais discutidos aqui.

OrganizagOes Executivas Informais

Por enquanto consideramos a primeira fungcdo executiva apenas no que ela se
relaciona com o sistema formal de comunicacgéo. Ja foi ressaltado varias vezes neste tratado que
a organizacao informal é essencial para as organiza¢des formais, especialmente com referéncia a
comunicacao. Isto € verdadeiro ndo apenas quanto a organizacdo camo um todo, ou quanto as
suas Ultimas unidades subordinadas, mas também quanto a essa parte especial que nos
chamamos organizacdo executiva. A funcdo de comunicagéo de executivos inclui a manutengao
da organizacao executiva informal como um meio essencial de comunicagao.

Embora eu nunca tenha ouvido afirmar que essa organizacdo informal tenha uma
funcéo executiva, ou que uma coisa como essa - uma organizacao executiva informal - exista, em
todas as boas organiza¢cfes eu tenho observado que a ela se dedica a mais cuidadosa atencéo.
Em todas elas funcionam organizacdes informais. Isto geralmente ndo se torna aparente, salvo
para aqueles diretamente interessados.

O método geral de manutencdo de uma organizacdo executiva informal consiste em
operar, selecionar e promover executivos, de tal forma que seja mantida uma condicdo geral de
compatibilidade do pessoal. Talvez com freqiiéncia - e com certeza ocasionalmente - homens néo
podem ser promovidos ou selecionados, ou mesmo precisam ser exonerados, porque eles nao
podem funcionar, ndo se "ajustam"”, quando ndo se trata de uma competéncia formal. Esta
guestdo de "ajustamento” envolve problemas como educacéo, experiéncia, idade, sexo, distincdes
pessoais, prestigios, raca, nacionalidade, fé, politica, antecedentes pessoais ou regionais; assim
como tracos pessoais muito especificos, tais como maneiras, fala, aparéncia pessoal etc. Ela
caminha gragas a umas poucas regras, ou mesmo por nenhuma, salvo aquelas que se baseiam,
pelo menos nominalmente, em outras consideracdes formais. Ela representa, em seu melhor
sentido, os aspectos politicos dos relacionamentos pessoais nas organiza¢des formais. Suspeito
mesmo que ela seja muito mais altamente desenvolvida nas organizacdes de politica ou de
trabalho, de igrejas ou de universidades, pela simples razdo de que os tipos intangiveis de
servicos pessoais séo relativamente mais importantes nelas do que na maioria das outras,
especialmente nas organizagfes industriais. Todavia, 0 que é certo é que ela apresenta a maior
importancia em todas as organizacoes.

Esta compatibilidade € promovida por exigéncias educacionais (exércitos, armadas,
igrejas, escolas); por exigéncia de uma certa experiéncia (exércitos europeus, armadas,
sindicatos, governos fascista e soviético, partidos politicos); por conferéncias e convencgdes; por
atividades especificamente sociais; por distingdes de classe ligadas a privilégios e a "autoridade”
(em exércitos, armadas, igrejas, universidades). Torna-se necessaria certa conformidade pelo
entendimento ndo-escrito que pode, as vezes, ser formalmente reforcado, e que pode ser
expresso em seu aspecto negativo pela frase "conduta inconveniente de um cavalheiro ou de um
funcionario”. H4, contudo, numerosos outros processos, muitos dos quais ndo sdo empregados
conscientemente para este proposito.

E preciso que ndo se entenda que o grau desejado de compatibilidade seja sempre o
mesmo, ou esteja em seu maximo possivel. Ao contrario, parece-me que, com freqiiéncia, o caso
€ que um excesso de compatibilidade ou harmonia é deletério, trazendo como resultados as
"mentes voltadas para um s6 caminho”, as atitudes excessivamente cristalizadas e a distribuicdo
da responsabilidade pessoal; mas eu sei - pela experiéncia em operar com novas organizacoes de
emergéncia, onde falta tempo e onde ndo ha base para o crescimento de uma organizagao
informal adequadamente coordenada com a organizagdo formal - que € quase impossivel
assegurar, sem ela, uma cooperacao efetiva e eficiente.

As funcgbes das organizagbes executivas informais sdo a comunicacdo de fatos,
opinides, sugestdes, suspeitas intangiveis, que ndo podem passar através dos canais formais sem
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forcar atitudes que exijam decisdo, sem dissipar a dignidade e a autoridade objetiva, e sem
sobrecarregar as posicoes executivas. Sdo também suas funcdes: tornar menores as faccdes
excessivas de tipos politicos, geradas por uma tdo grande divergéncia de interesses e de pontos
de vista; promover a autodisciplina do grupo; e tornar possivel o desenvolvimento de importantes
influéncias pessoais na organizacdo. Havera ainda, provavelmente, outras fungdes.

Eu procurarei comentar apenas duas fungdes, da organizacéo executiva informal. E
importante a necessidade de evitar determinagdes formais, isto €, evitar a emissdo de numerosas
ordens formais, salvo em assuntos de rotina e salvo em emergéncias. Conheco altos executivos
gue até raramente emitem uma ordem ou julgamento regulando uma questdo importante, embora
funcionem em todo o tempo. O desejo 6bvio dos politicos, de evitar atitudes ou decisdes
importantes (procurando imp6-las aos adversarios) esta baseado num perfeito senso de
organizacdo. Nenhuma autoridade nem disposi¢cao cooperativa (em grande parte a mesma coisa)
suportardo muita divisdo aberta nas emissdes formais de ordens, dentro do presente estagio do
desenvolvimento humano. Dessa forma, a maioria das leis, das ordens executiva$, das decisoes,
etc. sdo, na realidade; reconhecimento formal de que tudo vai bem - existe acordo, a autoridade
néao foi posta em duvida.

A questdo da influéncia pessoal € muito sutil. Provavelmente, a maioria das boas
organizacdes tem em alguma parte um Coronel House; e muitos homens ndo apenas exercem
influéncia benéfica, muito mais ampla do que a implicada em sua situacéo formal, mas a maioria
deles, com o tempo, perderia a sua influéncia se passasse a ter uma funcédo formal
correspondente. A razdo pode ser encontrada no fato de que muitos homens tém qualificacdes
pessoais de alta categoria que ndo entrariam em agdo sob a tensdo de uma responsabilidade
oficial delimitada. Por analogia, poder-se-iam mencionar os golfistas, de habilidade de primeira
classe, que ndo podem participar de torneios publicos.

Para resumir: a primeira funcdo executiva é desenvolver e manter um sistema de
comunicacgéo. Isso envolve a conjugacdo de um esquema de organizacdo e de um pessoal
executivo. Os processos pelos quais a Ultima parte € realizada incluem principalmente a selecao
de homens e o oferecimento de incentivos; técnicas de controle, permitindo efetividade na
promocéo, rebaixamento e demissdo de pessoas; e finalmente a garantia de uma organizacao
informal, na qual a propriedade essencial seja a compatibilidade do pessoal. As principais fungdes
dessa organizagdo informal sdo a expansdo dos meios de comunicagdo com redugcdo da
necessidade de decisbes formais, a diminuicdo das influéncias indesejaveis, e a promogdo de
influéncias desejaveis em concordancia com o esquema das responsabilidades formais.

O Asseguramento de Servi¢cos Essenciais dos Individuos

A segunda funcdo da organizacdo executiva € a de promover 0 asseguramento de
servigos pessoais que constituem o material das organizagoes.

O trabalho se reparte em duas principais divisbes: (1) - trazer pessoas para o
relacionamento cooperativo com a organizagao; e (2) - obter os servicos depois que tais pessoas
foram trazidas até esse relacionamento.

|

O fato caracteristico da primeira divisdo é que a organizacdo esta agindo sobre

pessoas que em todos os sentidos estdo fora dela. Tal agdo € necessaria, ndo simplesmente para
assegurar o pessoal para novas organizacgdes, ou para suprir o0 material para o crescimento das
organizacgles ja existentes, mas também para repor as perdas que continuamente tém lugar por
motivo de morte, desisténcia, "apostasia”, emigracdo, demisséao, excomunhao, ostracismo. Esses
fatores de crescimento ou reposi¢éo de contribuintes exige a acdo de trazer pessoas por esfor¢co
de organizacdo dentro da area de consideracédo dos incentivos disponiveis, de forma a induzir
algumas dessas pessoas a se ligarem a organizacdo. De acordo com isso, a tarefa envolve duas
partes: (a) - a atracdo de pessoas para a area de alcance do esfor¢o especifico para assegurar
servicos, e (b) - a aplicacdo desse esforco quando essas pessoas tenham sido trazidas
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suficientemente perto. Frequientemente, ambas as partes da tarefa ocupamos esforcos das
mesmas pessoas ou partes de uma organizacdo; mas elas sao elementos claramente distintos e
encontra-se consideravel especializacdo com relacéo a elas.

a) Trazer ou atrair pessoas até o alcance da influéncia de recrutamento ou
proselitismo € uma tarefa que difere, na énfase pratica, entre organizac¢des, tanto no que
se refere ao escopo como ao método. Algumas organizacgdes religiosas - especialmente a
Igreja Catolica, algumas Igrejas Protestantes, a Igreja Mormon, por exemplo - tém como
metas ideais a ligacdo de todas as pessoas as suas organizacdes, e todo o grande
mundo é o campo de sua propaganda de proselitismo. Durante muitas décadas, os
Estados Unidos da América convidavam todos aqueles que podiam chegar a suas praias
a se tornarem cidad@os americanos. Outras organizacdes, por terem limites no volume de
suas atividades, restringem o campo de sua propaganda. Assim, muitas nag¢des hoje
realmente restringem pelo nascimento, substancial aumento dos individuos que adquirem
um "status" nacional; a Legido Americana restringe a condicao de sécios aos que tenham
adquirido um "status" por certo tipo de servigos anteriores etc. Outras restringem 0s seus
campos praticamente na base das propor¢ées. 'Assim, as universidades, "em principio%
estdo abertas a todos, ou a todos com qualificacbes de educacédo e de carater, mas
podem restringir seu chamamento a propor¢cdes geograficas, raciais ou de classe, de
forma a preservar as suas caracteristicas cosmopolitas, ou para preservar a
predominancia de nacionais etc. As organizacbes comerciais e industriais séo
teoricamente limitadas, geralmente por consideragbes de compatibilidade social e,
adicionalmente, pelos custos da propaganda. Elas em geral ndo tentam exercer qualquer
atracéo quando a distancia geogréfica a torna de todo inefetiva.

Embora o escopo do campo da propaganda, para a maioria das organizagoes,
ndo seja claramente concebido ou estabelecido, e como um problema apenas exija
consideracao a intervalos geralmente longos, a questéo € ndo obstante fundamental. Isto
€ melhor indicado pelos métodos praticamente empregados com relacdo a ele. Nas
igrejas, a organizagdo do trabalho missionario e o seu escopo territorial sdo as melhores
indicagbes dessa importancia. Atualmente, na maioria dos governos 0 acréscimo de
membros toma a forma de reprodugéo estimulante por esforcos promocionais ativos,
como na Franca e na Italia, por exemplo, ou pela facilidade de aquisi¢céo de cidadania ou
de terra, como até recentemente nos Estados Unidos. Em muitas organizacdes
industriais, o0 recrutamento estrangeiro era outrora um importante aspecto de seu trabalho
e, direta ou indiretamente, o apelo por contribuintes de capital ou de crédito tem sido
fundamentalmente internacional em seu escopo, até as recentes restricbes de cambio.
De fato, 0 mais universal aspecto do apelo da organizacao industrial tem sido em relagéo
a este tipo de contribuinte; para muitos propoésitos préaticos ele ndo € geralmente
encarado como o material da organizacéo, embora no presente estudo ele o seja.

b) O esforco para atrair pessoas especificas que, pelo apelo geral, sdo
trazidas ao contacto com uma organizagdo para realmente se identificarem com ela,
constitui o trabalho mais regular e de rotina, para assegurar contribuintes. E isso envolve,
em seus aspectos gerais, 0 método de persuaséo, que ja foi descrito, o estabelecimento
de estimulos e incentivos, além da negociacdo direta. Os métodos exigidos sao
indefinidamente grandes em numero e da mais ampla variedade. Nao seria (util
acrescentar aqui qualquer coisa ao que ja foi dito no capitulo Xl sobre a economia dos
incentivos. E apenas necessario ressaltar outra vez que, fundamentalmente, na sua
maioria, as pessoas potencialmente disponiveis ndo sdo suscetiveis, em qualquer tempo
dado, de serem atraidas a prestar servicos a qualquer dada organizacdo, grande ou
pequena.

Embora o trabalho de recrutamento seja importante na maioria das organizacdes e
muito especialmente naquelas que sdo novas ou estdo em rapida expansao, ou, ainda, que tém
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alto movimento financeiro - ndo obstante, nas organizacfes estabelecidas e duradouras a
consecucdo da quantidade e qualidade de esforcos dos que ja aderiram é geralmente mais
importante e ocupa maior parte do esforco pessoal. Por causa do carater mais tangivel de
"membro" ou de "empregado"” etc., o recrutamento € capaz de receber mais atencdo, como um
campo de trabalho pessoal, do que o negdcio de promover o real poder de esforgos e influéncias,
gue sado o material real da organizacao. A posi¢cdo de membro, a adesdo nominal, € simplesmente
0 ponto de partida; e as contribuicbes minimas que podem ser concebidas como habilitando a
manutencdo de uma tal ligacdo seriam geralmente insuficientes para a sobrevivéncia de uma
organizacdo ativa ou produtiva. Assim, toda igreja, todo governo, toda outra organizacao
importante tem de intensificar ou multiplicar as contribuicdes que seus membros dardo acima do
nivel ou volume que ocorreria se esse esforco ndo fosse feito. Assim, as igrejas precisam
fortalecer a fé, assegurar a aquiescéncia por reconhecimentos publicos e privados de fé ou
devocéao, e garantir contribuicbes materiais de seus membros. Os governos estéo interessados
em aumentar a qualidade da coletividade, promovendo a solidariedade nacional, a lealdade, o
patriotismo, a disciplina e a competéncia. Outras organizagdes se ocupam igualmente em
assegurar a lealdade, a confianga, a responsabilidade, o entusiasmo, a qualidade dos esforcos, 0
rendimento. Resumindo, toda organizacdo, para sobreviver, precisa, deliberadamente, atender a
manutencdo e ao crescimento de sua autoridade para fazer as coisas necesséarias para a
coordenacdao, a efetividade e a eficiéncia. Isto, como vimos, depende de seu apelo a pessoas que
ja estejam relacionadas com a organizacao.

Os métodos, os estimulos e os incentivos, através dos quais isso € realizado, ja foram
em geral indicados em nossa discussdo dos incentivos e da autoridade. Como fungdes
executivas, eles podem ser classificados como a manutengdo da moral, a manutencdo do
esquema de estimulos, a manutencdo dos esquemas de dissuasdo, supervisdo e controle,
inspecéo, educacao e treinamento.

A Formulacao de Propésitos e Objetivos

A terceira funcdo executiva é formular e definir os propositos, objetivos, fins, da
organizacdo. Ja se tomou claro que, estritamente falando, o propdsito €, definido mais
aproximadamente pelo conjunto das ac¢des tomadas do que por qualquer formulacdo em palavras;
mas que esse conjunto de a¢bes é um residuo das decisdes relativas ao proposito e ao ambiente,
resultando em aproximagdes cada vez mais vizinhas dos atos' concretos. Foi também ressaltado
gue o proposito € algo que precisa ser aceito por todos os contribuintes do sistema de esforcos.
Mais uma vez, foi estabelecido que o propdsito precisa 'ser dividido em fragmentos, objetivos
especificos, ndo apenas ordenados no tempo, de forma que o propoésito detalhado e a acao
deliberada sigam na série de cooperagdo progressiva, mas também ordenados ao mesmo tempo
nas especializacbes - geograficas; sociais e funcionais - que cada unidade de organizacao
implica. Torna-se mais aparente aqui do que com outras funcdes executivas que é uma
organizacdo executiva inteira que _formula, define, fraciona em seus detalhes e decide nas
inumeraveis acbes simultdneas e progressivas, que formam acorrente de sinteses constituindo
proposito ou acdo. Nenhum executivo isolado, sob quaisquer condi¢des, pode realizar essa
funcdo, mas apenas aquela parte dela que se relaciona com sua posicdo na organizacdo
executiva.

Por isso 0 aspecto critico desta funcdo é a determinacdo de responsabilidade: a
delegacédo de autoridade objetiva. Assim, num sentido, esta funcdo é aquela do esquema de
posicdes, o0 sistema de comunicacdo, ja discutido. Este é 0 seu aspecto potencial. Seu outro
aspecto é o das decisdes e da conduta reais, que fazem do esquema um sistema em trabalho. De
acordo com isso, 0 executivo geral estabelece que "este é o proposito, este 0 objetivo, esta a
direcdo, em termos gerais, nos quais nos desejariamos mover, antes do proximo ano". Os chefes
de seus departamentos, ou os chefes de suas principais divisdes territoriais, dizem aos seus
departamentos ou sub-organizacdes "Isto significa para ndés essas coisas agora, entdo outras no
més proximo, entdo outras depois, para serem melhor definidas depois da experiéncia”. Os chefes
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dos sub-departamentos ou divisées diz: "Isso significa para nos tais e tais operacdes agora nestes
lugares, tais outras naqueles lugares, alguma coisa hoje aqui, outras amanha acold". Entdo os
chefes do distrito ou de escritério por seu turno se tornam cada vez mais especificos, seus sub-
chefes, ainda mais em relacdo ao lugar, grupos e tempo, até que finalmente o proposito é
simplesmente tarefas, grupos especificos, homens definidos, tempos definidos, resultados,
realizados. Mas, entrementes, para diante e para tras, para cima e para baixo, as comunicacdes
passam, anunciando obstaculos, dificuldades, impossibilidades, realizacGes; redefinindo e
modificando propositos, nivel apos nivel.

Assim, a organizacdo para a definicho do propésito € a organizagdo para a
especificacdo do trabalho a ser feito; e as especificacfes sao feitas em seu estagio final, guando e
onde o trabalho esta sendo realizado. Eu suspeito de que pelo menos nove décimos de toda a
atividade da organizacdo estd sob a responsabilidade, a autoridade e as _ especificacbes
daqueles que fazem as ultimas contribui¢cdes, que aplicam energias pessoais aos objetivos finais,
concretos. Nao existe qualquer significado para a especializagdo pessoal, para a experiéncia
pessoal, para o treinamento pessoal, para a localizagéo pessoal, para a aptiddo pessoal, olhos e
ouvidos, bracos e pernas, cérebros e emogdes - se isso ndo acontecer assim. O que precisa ser
acrescentado a indispensavel autoridade, responsabilidade e capacidade de cada contribuinte € a
indispensavel coordenacao. Isso exige que tome a forma de piramide a formulacdo do propdsito,
gue se toma cada vez mais geral, a medida que se torna maior o niumero de unidades de
organizacdo basica, ao mesmo tempo que se fazem cada vez mais remotas no tempo futuro. A
responsabilidade por decisdes abstratas, generalizadas, prospectivas, distantes ou demoradas, é
delegada para cima da linha; a responsabilidade pela definicdo, pela agédo, permanece sempre na
base, onde reside a autoridade para o esforco.

A formulacéo e a definicdo de propdsito é, pois, uma funcdo largamente distribuida,
sendo que apenas a sua parte mais geral € executiva. Neste fato reside a mais importante
dificuldade inerente a operacdo dos sistemas cooperativos: a necessidade de doutrinacdo
dagueles que se acham nos niveis mais baixos, em relacdo aos propdsitos gerais e as decisdes
maiores, de tal forma que eles permanecam coesos e aptos a fazer coerentes as mais detalhadas
decisbes; e a necessidade para aqueles dos niveis mais altos, de constantemente
compreenderem as condi¢fes concretas e as decisfes especificas dos "ultimos" contribuintes,
das quais e de quem os executivos se acham com frequiéncia isolados. Sem essa coordenagéo
linha-acima e linhaabaixo das decis@es relativas ao propdésito, sem isso as decisfes gerais e 0s
propdésitos gerais s80 meros processos intelectuais num vacuo de organizacdo, isolado das
realidades por camadas de desentendimento. A funcdo de formular grandes propoésitos e
providenciar para a sua redefinicdo € uma fungéo que exige sistemas sensiveis de comunicagao,
experiéncia de interpretacéo, imaginacéo e delegacao de responsabilidade.

Diante de uma descricdo das funcdes executivas - mesmo tdo extremamente
condensada e geral como aqui se apresentou - talvez ndo haja ninguém que ndo perceba que
essas funcdes sdo meramente elementos de um todo organico. E a sua combinacdo num
*sistema de trabalho que constitui uma organizagéo.

Esta combinagéo envolve dois opostos incitamentos a agdo. Em primeiro ugar, a
interacdo concreta e 0 ajustamento mutuo das funcdes executivas devem parcialmente ser
determinados pelos fatores do ambiente da organizacdo: o sistema cooperativo especifico como
um todo e o seu ambiente. Isto envolve fundamentalmente o processo bgico de andlise e de
discriminagéo dos fatores estratégicos. NOs consideraremos este aspecto no capitulo seguinte:
Em segundo lugar, a combinacéo depende igualmente da manutencdo da vitalidade de acao: a
disposicdo para o esforco. Este € o aspecto moral, o elemento moral, a razéo ultima para a
cooperacao, a qual sera dedicado o capitulo XVII.
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MOTTA, F.C.P.; PEREIRA, L.B. Burocracia: poder, organizacdo ou grupo social.

In: . Introducéo a organizacado burocratica. Sdo Paulo: Brasiliense, 1988. p.9-
14.
TO7. Burocracia: poder, organizagao ou grupo social

A organizacdo burocratica € o tipo de sistema social dominante nas sociedades
modernas; € uma estratégia de administracéo e de dominacao; é fruto e bergo da burocracia, com
a qual pode inclusive ser identificada. A burocracia pode constituir-se em um grupo ou uma classe
social, mas é também uma forma de poder que se estrutura através das organizacdes
burocraticas.

Escrever sobre burocracia é descrever um mundo muito presente, onde a liberdade
nao se apresenta como realidade, mas como desejo permanentemente frustrado. Escrever sobre
burocracia é denuncia e é esperanga. Se tantos percebem a histéria como caminho de libertagédo
do homem consciente de seu destino, entdo € preciso perceber os auxilios e 0os entraves que a
propria histéria coloca. E preciso entender, mas n&o basta entender. Se precisamos entender a
burocracia, precisamos também aprender a superé-la. E essa a leitura que gostariamos que fosse
feita desse livro.

A burocracia ja esta presente nas formacdes pré-capitalistas. Conserva ainda um papel
secundario na fase competitiva do modo capitalista de producdo. No século XX, entretanto,
assume um papel cada vez mais decisivo e autbnomo, nos quadros do capitalismo monopolista do
mundo ocidental e principalmente nas sociedades de economia planejada, inadequadamente
chamadas de socialistas. Através da historia a burocracia modifica-se, sem perder algumas
caracteristicas essenciais. Seja como grupo social, seja como forma de organizacdo social, a
burocracia € sempre um sistema de dominacdo ou de poder autoritario, hierarquico, que reivindica
para si 0 monopdlio da racionalidade e do conhecimento administrativo.

Como todo fendbmeno complexo, a burocracia precisa ser entendida em todas as suas
dimensbes, e 0 que pretendemos é empreender um esfor¢co de incursdo em algumas dessas
dimensdes. Na realidade, podemos perceber que os significados do termo burocracia s&o muitos,
mas que estdo todos eles indefectivelmente entrelagados. Se a burocracia é uma forma de
organizacdo prevalecente no mundo contemporaneo, é também verdade que burocracia é
dominacéo e que dominacédo é poder. Antes de mais nada, burocracia € poder; antes de mais
nada, burocracia € uma organizacao que confere aqueles que a controlam uma imensa parcela de
poder. Mas, o grupo que controla diretamente a maioria das organizagbes é constituido de
burocratas. Do ocidente ao oriente, do norte ao sul, os burocratas constituem um grupo social
claramente identificavel, um grupo que tem longa historia e cujas raizes histéricas estdo em uma
forma de producdo que separou fases inseparaveis do trabalho humano. Grandes teéricos dos
séculos XIX e XX afirmaram, respectivamente, que a burocracia era o Unico estamento que
permanecia na sociedade moderna e que o0s burocratas gozavam de honra estamental.
Possivelmente, os burocratas procuram gozar de muito mais do que uma honra estamental. Eles
estdo, antes de tudo, a seu proprio servico.

A burocracia, em todos os seus sentidos, é, em Ultima instancia, a negacdo da
liberdade. E, no entanto, é preciso estuda-la com muita seriedade. Seria extremamente dificil
entender os processos pelos quais nossas sociedades reproduzem suas condi¢cdes de existéncia,
através dos diversos modos de producdo, sem entender com clareza o que a burocracia significa
em tais processos. E entendé-la significa percebé-la como organizacéo racional instrumental,
caracterizada pelo primado do formalismo, da despersonalizacéo e do profissionalismo. Significa
entender os meandros de uma forma de poder que se insinua na esfera da producao, da politica e
da ideologia. Significa entender a dinAmica do exercicio desse poder. Significa entender uma
forma especifica de conduta; significa, igualmente, entender a légica de um grupo social que faz
prevalecer um determinado tipo de organizagcdo. A burocracia € um desafio que precisa ser
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vencido em todos os niveis em que se manifesta. E, se o0s obstaculos sdo colocados
historicamente, também sua superacao se da historicamente.

Burocracia é uma forma de poder que se expressa hoje de duas maneiras
fundamentais: (a) como um tipo de sistema social - a organizagdo burocratica; e (b) como um
grupo social que hoje vai assumindo cada vez mais o carater de classe social, na medida em que
as organizagdes burocraticas modernas - as grandes empresas monopolistas e o préprio Estado -
assumem de forma crescente o controle da producao.

Este livro examina a burocracia exclusivamente em termos de organizacdo burocratica.
Isto significa que a burocracia é aqui estudada enquanto uma estratégia de administracdo. No
processo de desenvolvimento capitalista, & medida que cresciam as empresas, a classe capitalista
verificou que uma condicdo essencial para a continuidade desse crescimento e, portanto, para a
manutencdo do proprio processo de acumulacdo de capital era a estruturacdo das empresas na
forma de organizacfes burocréticas. Definiu-se assim unta estratégia de administracdo baseada
nas organizagdes burocraticas. Através dessa estratégia a classe capitalista defendia-se contra a
tendéncia ao declinio secular da taxa de lucro ao alcancar maior produtividade, ndo apenas da
mao-de-obra, mas também do capital. Por outro lado, esta estratégia inseria-se no processo
historico de luta de classes, -garantindo para os empresarios a disciplina e a cooperacao dos
trabalhadores.

A medida, entretanto, que se desenvolvia esta estratégia administrativa de
multiplicacdo e ampliacdo das organizacdes burocréticas, a propria burocracia, enquanto grupo
social, aumentava em numero ' de forma dramética, ganhava massa critica. Ao mesmo tempo
novas relagcdes de producdo eram definidas, a partir do momento em que as organizagdes
burocraticas assumiam o controle e mesmo a propriedade dos meios de producdo. A burocracia,
inserida e definida a partir dessas novas relagbes de producéo, assumia cada vez mais o carater
de classe social; um novo modo -de produgdo tecnoburocratico ou estatal ia aos poucos se
definindo e se embricando no modo de producgéo capitalista dominante nos paises ocidentais,
conforme um dos autores deste livro vem procurando demonstrar em diversos trabalhos. Nao
estudaremos aqui a burocracia enquanto classe inserida nas relagées de producdo de um novo
modo de producdo que seria emergente nas formacdes sociais, capitalistas e ja dominante na
Unido Soviética. Cabe inclusive observar que alguns capitulos do presente trabalho foram
escritos, em uma primeira versdo, em uma época bem anterior a formulagdo da teoria sobre o
modo tecnoburocratico de produgdo. Embora esta seja uma obra coletiva, os capitulos I, II, lll, 1V,
V e IX foram basicamente escritos por Bresser Pereira em 1963 e 1964, com o apoio da Ford
Foundation e da Escola de Administracdo de Empresas de S&do Paulo da Fundacdo Getulio
Vargas, enquanto que os capitulos VI, VII, VIGI e X foram escritos em 1978 por Fernando Motta,
ja em funcéo deste livro. Em 1979 todo o trabalho foi amplamente editado e atualizado pelos dois
autores.

Introducéo a Organizacao Burocrética pretende ser ao mesmo tempo um livro didatico
e critico. Examinamos de forma sistematica a organizacdo burocratica, tendo sempre dois
objetivos: de um lado tentar conceituar e verificar como funcionam as organiza¢des burocraticas,
de outro lado procurar situa-las dentro da sociedade como um sistema de dominacgéo a servigo do
capital e da propria organizagdo. Na medida em que a organizagdo burocratica € também uma
estratégia administrativa, estaremos estudando administracdo. Mas nunca de um ponto de vista
operacional, de como fazer, de como administrar. Muito mais importante é compreender a
estrutura e a dindmica das organizacdes burocraticas. Se conseguirmos alcancar esse objetivo,
estaremos obtendo uma visdo muito mais completa e geral ndo apenas dos processos
administrativos mas também da sociedade em que vivemos. Se o mundo moderno é marcado
pela substituicAo das pequenas empresas familiares por grandes empresas burocraticas, é
também caracterizado pela importancia cada vez maior do planejamento e da administragdo em
relacdo ao mercado e ao sistema de precos como formas de coordenagdo da economia.
Administracdo e organizacdo burocratica sdo, portanto, dois fenbmenos econdmicos e sociais
centrais do nosso tempo que caminham paralela e entrelagadamente. Nesse sentido
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procuraremos estudar os dois fendmenos, embora dirigindo o foco de nossa atencdo para a
organizacgao burocrética.

Cabe finalmente assinalar que o conceito de organizagao burocratica que utilizaremos
neste livro € amplo. Alguns autores restringem o conceito' de burocracia a um tipo de sistema
social rigido, centralizado, que se amolda quase perfeitamente ao tipo ideal de burocracia descrito
por Max Weber. Para esses autores bastaria que o sistema social se afastasse um pouco desse
modelo, que se descentralizasse, que se flexibilizasse para deixar de ser uma organizagéo
burocratica. Ndo concordamos com esta visdo. Ela serve apenas para legitimar as formas de
organizacgdo burocratica existentes no mundo moderno. Na medida em que a palavra burocracia
possui conotacdes negativas, procura-se retird-la de tudo aquilo que se pretende defender. Ao
invés de cairmos nesta armadilha ideoldgica, preferimos adotar um conceito amplo de -
organizagcdo burocratica. -Todo sistema social administrado segundo critérios racionais e
hierarquicos € uma organizacdo burocratica Havera organizaces burocraticas mais flexiveis ou
mais rigidas, mais formalizadas ou menos, mais ou menos autoritarias. Mas todas serao
organizacdes burocraticas desde que o sentido basico do processo decisério seja de cima para
baixo.

A partir dessa perspectiva ndo distinguimos, por exemplo, organizagdo burocratica de
organizacdo tecnocréatica. Para alguns autores a primeira se situaria precipuamente dentro do
Estado, encarregada de desempenhar as funcbes repressivas ou disciplinadoras do aparelho
estatal. A preocupacao fundamental da burocracia seria fazer cumprir a lei, seja ao nivel dos
tribunais, da policia, como também dos o6rgdos administrativos de fiscalizagdo. A atividade
financeira do Estado de arrecadacédo de impostos e administracdo das financas publicas seria
ainda tipica da organizacao burocrética, que se caracterizaria pela rigida hierarquia e pelo apego
aos regulamentos. Ja a organizacao tecnocratica, propria das grandes organizacfes produtivas
publicas e privadas, seria muito mais flexivel e descentralizada na medida em que estaria voltada
para a realizacdo de objetivos dentro do mercado, de produzir bens e servigos a um custo minimo,
ao invés de concentrar seus esfor¢cos no carater disciplinados, regulamentar do Estado. Enquanto
gue o Unico critério de eficiéncia da burocracia seria a racionalidade instrumental, apoiada
arbitrariamente no cumprimento dos regulamentos e das leis, os critérios de eficiéncia da
tecnocracia seriam os resultados alcangados em termos de producédo e custos envolvidos. Essa
distincdo, embora tenha algum fundamento, sugere apenas que podemos ter diversos tipos de
organizagdo burocratica ou tecnoburocratica. Temos pelo menos a organizagdo burocratica
patrimonial, pré-Capitalista; a organizacdo burocratica classica, racional-legal, disciplinadora; a
organizacao burocratica tecnocratica, orientada para a- producao. Todas, entretanto, séo antes de
mais nada organiza¢des burocraticas porque administradas segundo critérios de eficiéncia de
forma hierarquica, estruturando-se o poder sempre de cima para baixo.

Isto ndo significa, entretanto, que ndo exista nenhuma alternativa para a organizacéo
burocrética. Ela existe exclusivamente na forma de organizacdo democratica ou autogestionaria
em que a racionalidade administrativa se expressa no sentido inverso, de baixo para cima. Desta
forma, a alternativa & organizagdo burocratica existe mais em termos de utopia do que em termos
de realidade. Mas utopias para n6s ndo séo projetos irrealizaveis. Sdo simplesmente projetos
revolucionarios que apontam o caminho da histéria.
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