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RESUMO
Gerir organizagdes parece ser uma tarefa cuja complexidade e dificuldade vdo
crescendo ao longo do tempo. Neste texto destacamos um dos principais motores
dessa complexidade que parece merecer maior destaque do que aquele que lhe tem
sido dado: a presenc¢a simultdnea de duas abordagens antagonicas que exercem uma
forte pressio normativa sobre quem pratica a gestdo. Recorrendo a um modelo
dialéctico de construgio de teoria, é proposto um modelo de organizagio e estratégia
que resulta da sintese / confronto destas duas abordagens e que aparenta ser, ao
mesmo tempo, suficientemente proximo da realidade para ser rotulado como

descritivo e suficientemente distante para possuir algum poder normativo.

Palavras-chave: Sintese, dialéctica, teoria organizacional

ABSTRACT
Business management seems to be a task whose complexity and difficulty just keeps
growing. In this article, we present one of the major engines of this complexity — one
that seems worthy of more attention than it has received until now — the simultaneous
" presence of two antagonic approaches to management that exert a strong normative
pull over this activity. Using a dialectic model of theory building, an organization /
strategy model resulting from the synthesis / confrontation between these approaches
is proposed. This model appears to be both sufficiently close to managerial practice to

be labeled as descriptive, and sufficiently distant to still hold some normative power.
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INTRODUCAO

Quem pratica e estuda gestdo sente-se muitas vezes no meio de um combate
entre as forgas do bem e as forgas do mal (Perrow, 1973). Por um lado, a esmagadora
maioria dos textos ‘populares’ sobre gestdo exalta as historias de sucesso de
auténticos ‘herois de gestdo’ aclamados pela imprensa de negocios, cuja proficiéncia e
competéncia num conjunto de praticas aparentemente ‘estranhas’ — que vdo contra
todas as normas do racionalismo econdémico e impessoal — geram lucro e mais lucro
(e.g. Peters, 1992, Branson, 1998). Estes autores apelam, muitas vezes de forma
explicita (e.g. Senge, 1990) a uma auténtica cruzada a favor de um qualquer
‘capitalismo humanista’ que supostamente deve substituir o ‘capitalismo
economicista’ de forma a permitir uma progressdo de facto da humanidade. Do lado
das ‘forgas do mal’ esta a abordagem tradicional, que nasceu no principio do século
com o trabalho de Taylor (1947), e que defende que, com base no pressuposto de que
o homem € um ser essencialmente racional, a tarefa da gestdo consiste essencialmente
em planear, organizar, decidir e controlar a actividade da organiza¢do de acordo com
métodos quase-cientificos (Barnard, 1938) e, segundo os seus opositores, alienadores
e desumanizantes (e.g. Peters, 1987), de forma a assegurar niveis Optimos de
eficiéncia produtiva — um modelo que, apesar de impopular, parece ainda dominar o
‘folklore’ que povoa a mente da maioria das pessoas que exerce gestdo (Mintzberg,
1975). Apesar de se posicionarem em poélos opostos, nenhuma destas correntes se
encontra, no entanto, significativamente relacionada com a experiéncia da pratica da
gestdao (Sayles,1989), podendo levar aqueles que a exercem, devido as inumeras
pressdes que sobre eles recaem, a sucumbir a um situagdo em que, na tentativa de
agradar a todos os stakeholders, de ‘vestir’ a forma organizacional ‘da moda’, e de

lidar com um nimero crescente de problemas e oportunidades, a organizagdo pode



cair assim numa situagdo que ameace os seus resultados e, em ultima analise, a sua
sobrevivéncia. Nenhuma destas alternativas parece factivel porque (1) ambas as
teorias ‘puxam’ muito pela realidade (impossibilitando a aproximag¢do da pratica a
qualquer um dos modelos normativos) e (2) porque, por um lado, (a) a industria dos
‘gurus’ tem que a ‘puxar’ para continuar vendavel (Micklethwait and Wooldridge,
1996) e porque, por outro, (b) o modelo tradicional ainda estd demasiadamente
entrincheirado naquilo que tem sido socialmente construido como o papel do gestor —
este fendmeno tem vindo a gerar uma tensdo que exige ser resolvida (Fritz, 1989).
ORGANIZACOES: UMA PERSPECTIVA DIALECTICA

No entanto, ¢ interessante observar que se transportarmos o confronto entre
ambas as correntes de uma forma teleolégica para uma forma dialéctica (Van de Ven
e Poole, 1995), é possivel encontrar um modelo muito mais préoximo daquilo que tem
vindo a ser descrito como a realidade da gestdo, mas que mantém algum poder
normativo. Utilizar um modelo dialéctico significa procurar um novo estado, neste
caso uma nova corrente através do confronto entre os dois polos de um paradoxo
(Poole ¢ Van de Ven, 1989). Em vez de escolher entre centralizagdo e
descentralizagdo, chegar a um meio termo entre eficicia e eficiéncia e procurar um
compromisso entre autonomia e controlo, o que argumentamos € que € possivel que
cada uma destas dialécticas exista em simultdneo na organizagdo — aumentando
também a capacidade desta em prosperar em envolventes de alta velocidade. Alguns
autores, mesmo até no campo normativo, ja fizeram um esfor¢o neste sentido (e.g.
Peters, 1987). No entanto, a simultaneidade de duas forgas contraditorias ¢ meramente
um artificio semantico. De facto, quando interrogado sobre qual seria a ligio que
gostava de legar a Humanidade, Peters refere o seguinte paradoxo: ‘o sucesso resulta

de relagdes estreitas, mas as relagdes estreitas destroem a capacidade de adaptagado



[garantia de insucesso, mesmo a curto prazo, nas envolventes turbulentas de hoje
(Peters, 1992)]° (Peters, 1995: 41). Por outras palavras, Peters afirma que o sucesso
resulta do aumento da eficiéncia, mas que esse aumento leva a uma redugdo na
capacidade de procurar a eficicia 0 que, num ambiente de mudanga, conduz
rapidamente ao insucesso. Contudo, se abordarmos este paradoxo de uma forma
dialéctica, a sintese resultante da justaposigdo de tese (eficacia) e antitese (eficiéncia)’
resulta naquele que € sentido como um dos principais desafios da gestdo de hoje — ser
tdo competente na exploragdo por investigagdo (detectar problemas e descobrir
oportunidades) como na explorag@o por utilizagdo (resolver problemas e aproveitar
oportunidades).

Este desafio abarca assim dois tipos de problemas: (1) problemas de eficécia,
que se reportam a questdes ligadas a estratégia (‘qual € a coisa certa a fazer?’) e (2)
problemas de eficiéncia, que tém a ver com questdes ligadas a organizagdo (‘como
fazer as coisas bem?’). Consequentemente, ao alargar este exercicio de dialéctica a
um conjunto mais amplo de areas da gestdo e das organizagdes, fa-lo-emos
classificado-as como relacionadas com a estratégia ou com a organizagdo, tendo em
conta que estas duas areas — que além de serem as mais criticas para quem exerce a
gestdo no seu quotidiano — aparecem muitas vezes emparelhadas, quando se fala de
teoria das organizagdes (Mintzberg, 1995; Quinn, 1995; Weick, 1979). O nosso
objectivo €, assim, tendo esta categorizagdo como referéncia, fazer emergir um
modelo que, apesar de resultar do confronto entre a teoria dita ‘tradicional’ e a
‘moderna’, esteja mais proximo dos desafios centrais da gestdo de organizagdes nos
nossos dias, do que as duas correntes que lhe servem de input.

ESTRATEGIA

' A atribuigdo do rétulo tese 4 corrente que privilegia eficicia e antitese 4 que privilegia a eficiéncia
justifica-se por facilitar a apresenta¢do da argumentagio.



Tese (Al): Nas organizacdes do futuro, os trabalhadores planeiam e os trabalhadores

executam

Todas as teorias que se incluem na corrente dita moderna, apelam a um
elevado grau de participagdo dos trabalhadores no processo de planeamento.
Tomando como ponto de partida a defini¢do de planeamento estratégico de Harrison
(1987) (estratégia como resposta as perguntas: o que vender, como produzir / vender e
onde vender), podemos ver que este argumento assenta em duas proposigdes: em
primeiro lugar, (1) apenas as pessoas mais proximas da ac¢do / mercado possuem a
informagdo necessaria para responder as perguntas ‘o que vender?’ e ‘onde vender?’;
em segundo Iugar (2) apenas as pessoas mais familiarizadas com a tecnologia e com o
produto € que possuem a informagio adequada para responder & pergunta ‘como
produzir / vender?’ Estas proposi¢des sdo resultantes de quatro condicionantes. Em
primeiro lugar (a) ter uma elevada dose de responsabilidade no processo de
planeamento confere ao trabalhador uma percep¢do de autonomia que tem efeitos
motivadores ndo negligenciaveis (Hackman e Oldham, 1976). Depois, (b) o
conhecimento explicito ou articulavel que os trabalhadores possuem deve ser utilizado
por eles proprios como input para o planeamento ja que fazé-lo chegar aos niveis
organizacionais a quem € normalmente atribuido o papel de decisor levaria muito
tempo — um problema em envolventes de alta velocidade (Stalk, 1988). Além disso,
(c) os enviesamentos tipicos da comunicagio vertical nas organizagdes (Handy, 1976)
distorceriam a informagio antes desta chegar ao topo. Por ultimo, (d) existe uma parte
importante do conhecimento utilizado pelos trabalhadores no processo de
planeamento que ¢é implicito (Nonaka, 1991) e por isso ndo articulavel nem
transmissivel. Por tudo isto, esta abordagem defende que devem ser os trabalhadores a

planear a sua propria acgdo, e a executa-la posteriormente (Byham e Cox, 1998).



Antitese (Al): Nas organizagdes de sucesso, os gestores planeiam e os trabalhadores

executam

O principio da separagdo entre planeamento e execug@o foi um dos grandes
avangos cientificos na gestdo do inicio do século. De acordo com Taylor (1947), o
fundador desta corrente, apenas as pessoas com capacidade e conhecimento para
aplicar o método cientifico ao trabalho (neste caso, operario) sdo suficientemente
competentes e distantes do processo produtivo para ndo serem contaminadas pelo
conhecimento tacito (e, na perspectiva de este autor, imperfeito) que ai abunda. S6
através da ‘gestdo cientifica do trabalho’ € possivel conceber o melhor processo
produtivo para a organizagdo em causa (responder a pergunta ‘como produzir /
vender?’). A segunda onda racionalista na area da gestdo veio enriquecer esta corrente
com instrumentos de analise da envolvente externa, tornando-a adequadamente
equipada para viver num mundo sistémico, aberto € em mudanga (Robbins, 1990).
Deste modo, aquilo que podemos chamar a ‘avaliagdo cientifica da envolvente’,
passou a permitir a esta corrente responder as perguntas ‘onde vender?’ e ‘o que
vender?’, através dos modelos de portfolio e da ‘Industrial Organization’ (Pettigrew e
Whipp, 1993; Porter, 1998; Andrews, 1995). A motivagdo dos trabalhadores, assente
no paradigma do ‘homo economicus’, era aqui assegurada pelo incremento dos
salarios (Taylor, 1947). Em envolventes em rapida mudanga e de grande
complexidade (crise), o melhor tipo de lideranga € a centralizada / autoritaria, que
afirmam ser ‘rapida’ e ‘eficaz’ (Bass e Stogdill, 1990), baseando-se no pressuposto de
que um nivel de capacidade elevado ultrapassa a compreensdo dos trabalhadores,
competindo por isso a gestdo entendé-lo e levar a cabo o planeamento estratégico que

depois sera desdobrado em tarefas simples, executaveis pelos trabalhadores.



Sintese (A1): Nas organizacdes os gestores e trabalhadores planeiam e executam

em simultineo

Da justaposi¢do de tese e antitese, podemos retirar que a turbuléncia sentida na
envolvente e a complexidade organizacional tornam as tarefas de gestores e
trabalhadores pouco susceptiveis de planeamento prévio por parte de uns ou de outros
(Moorman e Miner, 1998). Neste caso, quer a gestdo quer os trabalhadores ‘planeiam
em tempo real’, mas fazem-no em relagio a eixos de acgdo distintos. Os gestores
estdo mais preocupados com inovagdes a nivel organizacional e macro-ambiental
(grandes tendéncias — envolvente contextual), enquanto que os trabalhadores se
preocupam com inovagdes a nivel de mercado / produto e a nivel micro-ambiental
(pequenas tendéncias — envolvente de transaccional) (Crossan e Sorrenti, 1997). A
motivagdo aqui € potencialmente maior do que em qualquer um dos casos anteriores,
ja que para além da autonomia decorrente da liberdade de planeamento, um novo
elemento do modelo de Hackman e Oldham (1976) é activado: o feedback. A
convergéncia do planeamento e da execu¢do, da a quem a pratica um feedback
imediato das suas acgdes e decisdes (Gardner e Rogoff, 1990). A crescente velocidade
e complexidade da envolvente, a organizagdo responde com planeamento em tempo

real, quer ao nivel estratégico quer ao nivel operacional, maximizando a sua

capacidade de adaptagdo.

Tese (A2): Nas organizagdes do futuro € privilegiada a eficacia — os gestores devem

‘fazer as coisas certas’

Esta abordagem afirma que a envolvente é uma fonte constante de turbuléncia
e de mudanga. Para sobreviver, a organizagdo esta sujeita ao ‘efeito da rainha de
copas’ (Kauffman, 1995): para ficar no mesmo sitio (posi¢do competitiva) tem que

estar sempre a correr (inovar / mudar). A competéncia nuclear das organiza¢Ges neste



tipo de envolventes € a de explorar por investiga¢do, ou seja a de procurar ou criar,
novas tecnologias, mercados ou produtos (Hamel e Prahalad, 1994). A eficacia é o seu
valor guia, ja que a eficiéncia pode, neste tipo de envolventes, resultar rapidamente
numa situagdo em que a empresa se estd a esforgar por produzir e vender cada vez
melhor um produto que ja ninguém quer. Recorrendo a defini¢io de Peter Drucker
(1993), o papel de quem dirige organizagdes neste tipo de envolventes ¢ o de ‘lider’ —
¢ aquele que impele & mudanga, aquele que se preocupa com ‘fazer as coisas certas’
(do the right thing). Adoptando um modelo teleologico de mudan¢a (Van de Ven e
Pooole, 1995), a sua fung¢do reparte-se pelas seguintes responsabilidades: (1) conceber
um estado futuro; (2) veicular uma percepgdo do estado actual, e (3) incentivar a
mudang¢a. Conceber um estado futuro assenta essencialmente em construir uma visio
adequada, por um lado, ao estado futuro esperado da envolvente e, por outro, as
necessidades e aspiragdes partilhadas pelos membros da organizagdo (Collins e
Porras, 1997). Veicular uma percep¢do do estado actual implica, essencialmente,
transmitir um sentimento de desconforto com o presente e de urgéncia de mudar (Van
de Ven e Poole, 1995), pondo o acento tonico na distdncia entre este e o estado futuro
desejado. Incentivar a mudanga assenta essencialmente em criar histérias e mitos
organizacionais que valorem positivamente comportamentos pro-mudanga,
permeabilizando a organizag¢do para este processo, via cultura (Senge, 1990). De
notar, no entanto, que alguns autores (e.g. Fritz, 1989) defendem que a mera
existéncia de uma percep¢do de um estado actual diferente de um estado futuro
desejado é suficiente para despoletar a mudanga, carecendo assim este processo de
qualquer incentivo. Em suma, esta corrente defende que a fungdo central de quem
dirige a organizag@o se reporta a gestdo dos seus negdcios futuros — ou seja,

maximizar a capacidade de gerar lucros (profitability). A organizagdo sobrevive,



gerando ‘estrelas’, mas sempre a custa da sacrificios de rentabilidade que, em tltima
analise, a podem esvaziar de recursos pondo em causa a sua longevidade.

Antitese (A2): Nas organizacGes de sucesso é privilegiada a eficiéncia ~ os gestores

devem ‘fazer as coisas bem’

Esta abordagem afirma que a envolvente se caracteriza por periodos de
estabilidade interrompidos por surtos infrequentes de turbuléncia e de mudanga. A
competéncia nuclear das organiza¢des neste tipo de envolventes é a de explorar por
utilizagdo, ou seja a de rentabilizar as suas tecnologias, mercados ou produtos
correntes, até a proxima descontinuidade, altura em que deve procurar adaptar-se o
melhor possivel (Romanelli e Tushman, 1994). A efici€ncia € o seu valor guia, ja que
procurar a eficacia em envolventes de grande concorréncia pode resultar rapidamente
numa situagdo em que a empresa se estd a esforgar por produzir e vender produtos
cada vez melhores que ninguém tem dinheiro para comprar. Voltando a definigdo de
Peter Drucker (1993), o papel de quem dirige organizag¢Ges neste tipo de envolventes
¢ o de ‘gestor’ — € aquele que impele a maximizagdo dos resultados em simultidneo
com a minimizagdo dos inputs, aquele que se preocupa com ‘fazer as coisas bem’ (do
things right). Esta fung@io reparte-se nas seguintes tarefas: (1) planeamento; (2)
implementagé@o; e (3) controlo (Fayol, 1949). No planeamento, o gestor traga oS
objectivos da organizagdo e os processos mediante os quais esses objectivos vao ser
alcangados. Na implementagdo, pde esses sistemas em funcionamento. No controlo
verifica se 0 processo corre conforme planeado e introduz as correcgdes necessarias
para garantir que os objectivos iniciais sdo atingidos. Sinteticamente, esta abordagem
afirma que a fungio central de quem dirige a organizag@o se reporta a gestdo dos seus
negocios actuais — ou seja, maximizar o lucros (profif). A organizagdo prospera

gerando ‘vacas leiteiras’, mas sempre a custa da sacrificios de flexibilidade que, em
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ultima analise, a podem esvaziar de mercado (e, consequentemente, de recursos)

pondo em causa a sua longevidade.

Sintese (A2): Nas organizacdes € privilegiada a_eficacia eficiente — os gestores

devem ‘fazer bem as coisas certas’

Aqui defendemos que a envolvente se caracteriza por periodos de mudanga
incremental continua, que vai gerando surtos infrequentes de turbuléncia e de
mudangas radicais. A competéncia nuclear das organizag¢des neste tipo de envolventes
¢ a de explorar por utilizagio a exploragdo por investigagdo, ou seja, a de rentabilizar
as novas tecnologias, mercados ou produtos que descobriu ou criou (Brown e
Eisenhardt, 1997). A eficacia eficiente é o seu valor guia. Ainda com base em
Drucker (1993), o papel de quem dirige organizagdes neste tipo de envolventes € o de
‘lider gestor’ — aquele que impele a descoberta de novas oportunidade que possam ser
transformadas em motores (geradores) de lucro, aquele que se preocupa com ‘fazer
bem as coisas certas’ (do the right thing right). Esta fungio reparte-se nas seguintes
tarefas: (1) catalisar a construgdo de uma visdo orientadora; e criar uma cultura de (2)
mudanga e de (3) obtengdo de resultados. Catalisar a constru¢do de uma visdo
orientadora significa participar na actividade de construgdo de significado
(sensemaking) da organizagéo, de forma a que a interpretag@o imposta sobre o padrdo
de acgdes desta tenha uma valorag@o positiva partilhada pelos seus membros, capaz
de servir como mecanismo de coordenagdo da sua acg@do futura e de input para futuras
construgdes de significado, reforgando o seu papel (Weick, 1979). Criar uma cultura
de mudanga é importante para fomentar a actividade de explorag@o por investigagédo e
reporta-se, como ja foi dito acima, a criar historias e mitos organizacionais que
valorem positivamente comportamentos pro-mudanga, permeabilizando a organizagéo

para este processo, via cultura (Senge, 1990). Criar uma cultura de obtengao de
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resultados tem como objectivo fomentar a actividade de exploragdo por utiliza¢do, de
modo a que as oportunidades descortinadas no processo centrado na eficicia, possam
ser rentabilizadas de forma a realimentar esse processo. Em resumo, esta abordagem
afirma que a fungdo central de quem dirige a organizagéo se reporta a gestdo dos seus
negocios actuais de forma a gerarem negocios futuros — ou seja, maximizar a
lucratividade dos lucros (profitable profitability). A organizagio sobrevive e prospera
gerando ‘vacas leiteiras estrelas’, explorando por utilizagéo as oportunidades que vai
descortinando via exploragdo por investigagdo o que, em ultima analise, lhe vai
repondo recursos e promovendo a longevidade.

Tese (A3): Nas organizag¢Ges do futuro, a mudanga € incremental

Como pode ser detectado ao longo do que até aqui foi escrito, a cada uma das
correntes esta subjacente um pressuposto em relagdo a natureza da inovagdo /
mudanga. As abordagens que aqui designamos por modernas afirmam que o sucesso,
e até a propria sobrevivéncia da organizagdo, s6 sdo possiveis se esta inovar
continuamente (Peters, 1992; Imai, 1989). Isto deve-se, essencialmente, a redugio dos
ciclos de vida: (1) dos produtos, gerada quer (a) pela concorréncia acrescida que se
tem vindo a sentir em muitos sectores, quer (b) por alteragdes qualitativas cada vez
mais frequentes nos padrdes de procura (D’Aveni, 1995); (2) das tecnologias de
produgdo, que resulta essencialmente da concorréncia que se faz sentir nesses sectores
(Bettis e Hitt, 1995); e (3) das praticas de gestdo / administrativas, essencialmente
induzida pela industria da consultoria (Abrahamson, 1991). Isto implica que essa
inovagdo ndo deve ficar s pela oferta ao cliente, mas deve também abarcar todo o
processo de produgdo e entrega dessa oferta, incluindo a organizag@o que lhe esta
subjacente. Estas inovagdes podem ser de indole incremental ou radical, mas devem

sempre resultar num fluxo continuo de mudanga. Normalmente estes dois tipos
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aparecem como exclusivos, ou seja, para alguns autores s6 faz sentido a mudanga
radical (Hamel e Prahalad, 1994), enquanto que para outros s6 o faz a incremental
(Imai, 1989). Do nosso ponto de vista, e apesar do optimismo de alguns autores
(DeBono, 1986), a pressdo para a ‘produgdo’ de inovagdes / mudangas a uma
cadéncia acelerada ultrapassa a capacidade humana, quer ao nivel do individuo quer
do grupo, de ‘desaprender’ de maneira fundamental, os modelos mentais que estes
detém em relagdo & industria onde trabalham (Argyris, 1985) — a mudanga continua

tende a ser, por isso, incremental.

Antitese (A3): Nas organizac¢des de sucesso, a mudanga é pontuada

Partindo da mesma percepgdo do panorama competitivo mencionado acima, a

corrente de pensamento que aqui designamos de tradicional tem uma perspectiva
oposta a anterior (e.g. Porter, 1998). Esta abordagem afirma que a Unica mudanga
relevante na envolvente ¢ a mudanga radical, ja que é esta que detém o poder de
deixar a organizagio 6rfd de mercado (Hamel e Prahalad, 1994). Além disso, defende
que este tipo de mudangas ocorrem infrequentemente e sdo mediadas por periodos
mais ou menos longos de estabilidade. Tendo isto em conta, a organizagdo, além de
tomar partido destes periodos de estabilidade, deve perante mudangas radicais na
envolvente, operar também em si uma mudanga deste tipo, para sobreviver,
retornando depois a um periodo de estabilidade (Van de Ven e Poole, 1995).

As inovagBes / mudangas nas empresas ocorrem, assim, de forma pontuada e

sd30 de natureza radical.

Sintese (A3): Nas organizacées a mudanca € incrementalmente pontuada

Mantendo a percep¢do de hipercompetitividade na envolvente (D’Aveni,

1995), podemos dividir as mudangas que esta provoca em dois tipos, uma (1)
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incremental / continua, de indole essencialmente quantitativa cuja sedimentagdo, ao
longo do tempo, faz emergir mudanga (2) pontuada / radical, de indole qualitativa.

O desafio que se coloca as organizagbes €, portanto, o de importar este
processo, levando a cabo mudangas incrementais de forma continua, de modo a fazer
emergir no seu interior, agora de forma pontuada, mudangas radicais (Brown e
Eisenhardt, 1997; Eisenhardt e Tabrizi, 1995).

Tese (A4): Nas organizacbes do futuro, a primazia é dada a exceléncia nas

competéncias e nos conhecimentos

Baseando-se de novo na turbuléncia sentida na maioria das envolventes
actuais (Emery e Trist, 1965) e na necessidade de eficacia organizacional que esta
acarreta, esta abordagem defende a primazia do conhecimento / competéncias em
relagdo a tecnologia / inputs. A argumentacgio subjacente a esta proposigio diz que a
eficacia resulta de uma ideia clara e economicamente factivel de um estado futuro
desejado e do desenvolvimento de um processo que o permita atingir. A concepgdo do
estado futuro requer uma percepgio clara / partithada da envolvente, e das tendéncias
que nela vdo emergindo, assentando por isso na capacidade de evitar enviesamentos
de percep¢do oriundos de rotinas defensivas (Argyris, 1985) e a capacidade de
aprender em grupo (Senge, 1990, Bohm, 1996). A concep¢do do processo para atingir
a visdo desejada €, na sua esséncia, um exercicio de criatividade. A proficiéncia da
organizag¢@o no desempenho desta competéncia depende basicamente da diversidade
que detém no seu interior, e da sua capacidade de a potenciar via interac¢@o dos seus
membros (Amabile, 1998; Baker, 1994). Donde resulta que, para que a organizagio
seja eficaz, é mais importante a diversidade do seu stock de conhecimento e as
competéncias de criatividade e aprendizagem dos seus membros, do que a abundancia

de inputs ou a presenga de uma tecnologia muito sofisticada. Em ultima analise, as
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competéncias e o conhecimento sdo privilegiados porque sdo mais flexiveis e estéo
mais orientados para a explorag@o por investigagdo, enquanto que inputs e tecnologia
possuem um maior grau de inércia e estdo mais orientados para a exploragéo por
utilizag@o.

Antitese (A4): Nas organizagBes de sucesso, a primazia é dada a exceléncia na

tecnologia e nos inputs

Esta corrente, ao contrario da anterior, retira da turbuléncia sentida na maioria
das envolventes actuais, a necessidade de uma maior eficiéncia — o aumento da
concorréncia implica ou a produg¢do de produtos mais baratos ou a de produtos de
melhor qualidade (fisica) (Porter, 1998). Este aumento de eficiéncia pode resultar
essencialmente de dois factores: (1) de uma maior eficiéncia na obten¢io de inputs
(mais baratos ou de melhor qualidade) conseguida através de aliangas com
fornecedores, metodologia just-in-time, etc... (Peters, 1987); ou de uma maior
eficiéncia no processo (custos mais baixos, melhor qualidade fisica), que assenta
fundamentalmente na tecnologia utilizada (em sentido amplo, ou seja, hardware -
maquinas — e software — organizag@o do trabalho; Juran, 1988; Deming, 1986; Imai,
1989). Disto resuita que, para que a organizagdo seja eficiente, si0 mais importantes
os inputs e a tecnologia utilizada, ja que s@o mais especializados e orientados para a
exploragdo por utilizagdo, do que a diversidade do seu stock de conhecimento e as
competéncias de criatividade e aprendizagem dos seus membros, que sio mais
horizontais e estdo mais orientadas para a explora¢do por investigagéo.

Sintese (A4): Nas organizacdes, a primazia ¢ dada a exceléncia no ‘bricolage’

(exceléncia no conhecimento para ter exceléncia na tecnologia)

Da necessidade de reagir em tempo real a alteragdes na envolvente, e de procurar a

‘eficacia eficiente’, advém a necessidade de resolver problemas e aproveitar
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oportunidades sem que estejam disponiveis os recursos Optimos para o efeito (Weick,
1993). Para que isto seja possivel, € necessario que a empresa (1) possua um conjunto
minimo de recursos horizontais criticos (Weick, s.d.); (2) a competéncia e o
conhecimento suficiente desses factores para os alocar as tarefas necessarias a
exploragido por utilizagio de oportunidades / problemas detectados na envolvente
(Eisenberg, 1990); (3) uma percep¢do compativel do estado futuro desejado (Bastien e
Hostager, 1988). Em suma, deste ponto de vista, a competéncia e o conhecimento s3o
capazes de ‘horizontalizar’ / generalizar um conjunto limitado de recursos, de modo a
que sejam suficientemente flexiveis para serem adaptaveis a qualquer oportunidade /
problema (permitir a exploragdo por utilizagdo), servindo esses recursos como uma
fonte de coordenagdo entre os membros de uma organiza¢io, de forma semelhante ao
papel semelhante ao desempenhado pela pauta de uma cangdo para um grupo de
improvisadores de jazz, por oposi¢d0o ao papel que esta desempenha para uma

orquestra (Weick, 1999).

Tese (AS): Nas organizagdes do futuro ouve-se a0 maximo o maximo de pessoas

possiveis

Esta proposi¢do assenta em dois argumentos. Por um lado, o aumento da
complexidade externa (contextual e transaccional), em especial no que se reporta as
alteragdes dos padrdes de consumo, implica que a empresa desenvolva esfor¢os
deliberados por ter uma comunicagdo estreita com o seu mercado, de forma a que as
suas inovagGes sejam bem sucedidas (Kotler, 1992). Por outro lado, o aumento da
complexidade interna leva a que (1) aparegam problemas ndo antecipaveis no interior
das organizagdes (Stacey, 1996) e que (2) esses problemas ndo sejam resoluveis pela
vontade ou ac¢do de um individuo isoladamente. Isto implica que a gestdo da

organiza¢do deve manter canais de comunicag@o directos com vdrias partes da
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organizag¢do, de modo (1) a detectar potenciais problemas / oportunidades (Peters e
Waterman, 1982) e (2) facilitar a implementagio e adopg@o de solugdes / inovagdes
para enfrentar esses problemas / oportunidades. Em sintese, o topo da organizagdo
deve procurar ouvir continuamente os restantes membros, € a empresa como um todo

deve ter a mesma preocupagio em relagdo ao mercado que serve.

Antitese (A5): Nas organizagdes de sucesso ndo se ouve ninguém

A corrente tradicional adopta uma posi¢do simétrica 4 anterior. Em relagio a
complexidade externa, e tendo em conta que, para esta corrente, a inovagdo / mudanga
ocorre de forma pontuada e é de natureza radical, ¢ defendido que compete as
organizagles antecipar a procura e criar necessidades (Hamel e Prahalad, 1994).
‘Ouvir’ os destinatarios da inovagdo € uma etapa que ocorre ja muito no fim do seu
processo de desenvolvimento (Cooper, 1994). No que diz respeito a complexidade
interna, esta corrente partilha de uma visdo contingencial da organizagdo (Lawrence e
Lorsch, 1967). Todas as formas organizacionais tém vantagens e inconvenientes —
compete a gestdo, depois de analisada a envolvente, decidir qual a melhor forma e a
partir dai viver com tudo o que esta tem de positivo, € com tudo o que tem de
negativo. Em suma, a organizagdo pode (e deve) ter um comportamento quase autista,
quer no que diz respeito ao que se passa no seu interior, quer no que se refere ao

mercado que serve.

Sintese (AS): Nas organizacdes ouve-se algumas pessoas, algumas vezes

Do confronto das duas posi¢des anteriores, emerge uma abordagem que

permite entender o sucesso de algumas inovagdes, que as restantes deixam sem
explicagdo (como € o caso da introdugdo do ‘rato’ na inferface entre computador e
utilizador [Levy, 1995]). Ao nivel da complexidade externa, ouvir algumas pessoas,

algumas vezes, implica escutar activamente clientes (actuais / futuros) relevantes,
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procurando as suas necessidades subjacentes, muitas vezes ndo articulaveis; depois a
organizagdo deve assumir uma posi¢do autista de forma a estar livre para encontrar
soluges criativas para atender essas necessidades, testadas através da experimentagéo
(Peters, 1992; Weick, 1999). Em relagdo a complexidade interna, esta postura implica
procurar também o que esta subjacente aos problemas / oportunidades levantados
pelos trabalhadores, e servir de catalisador no processo de criagio de significado
(sensemaking) de forma a enquadrar esses desafios de modo a permitir que sejam os
proprios membros a planear a melhor maneira de os enfrentar, 4 medida que a acgéo
se desenrola. Trata-se entdo de praticar um ‘autismo aberto’, quer nas relagdes intra-

organizacionais, quer nas relagées empresa-mercado.

ORGANIZACAO

Tese (B1) : Nas organizac¢des do futuro, o trabalho é em equipa

Uma das decisdes que a maioria dos manuais apresenta como fazendo parte da

gestdo de topo reporta-se a alocagdo de determinadas tarefas a equipa ou ao individuo.

As correntes mais recentes de gestdo, em especial as de indole normativa, tém
apregoado as vantagens do trabalho em equipa, argumentando que a complexidade da
envolvente deve ser complementada com complexidade organizacional.
Consequentemente, as tarefas que incluem pontos de interacgdo com a envolvente
devem ser desempenhadas por equipas multifuncionais que, por hipoteticamente,
possuirem um maior grau de diversidade, sdo capazes de ter uma percep¢io mais clara
dos sinais enviados pela envolvente e de gerar solugdes mais adequadas aos desafios
colocados por esta (Katzenbach e Smith, 1994). Peters chega mesmo a afirmar (e
literalmente sublinhar) que ‘a forga do conceito de equipa € tal, que na maior parte

das vezes € aconselhavel violar o aparente senso comum e for¢ar uma estrutura de

18



equipa em quase todas as actividades’ (1987: 302). Para esta corrente tedrica, € a
equipa, e ndo o individuo, que constitui o elemento nuclear de uma organizag3o.

Antitese (B1); Nas organizac¢des de sucesso, o trabalho é individual

A teoria tradicional centra-se no individuo (e.g. Taylor 1947, Fayol, 1949),

preocupando-se apenas com grupos e equipas na medida que estes afectam a
racionalidade e desempenho deste. Assim, para esta corrente, 0os grupos possuem
desvantagens que os tornam perigosos para enfrentar um ambiente em mudanga. A
sua criatividade é menor do que a do individuo, e estdo impregnados de fenomenos
que reduzem a sua racionalidade e conhecimento, na melhor das hipoteses, ao nivel
do pior dos seus elementos. O pensamento grupal (groupthink) que leva a tomada de
decisdes que do ponto de vista de um observador externo sio completamente
desprovidas de racionalidade (Janis, 1971) e o paradoxo de Abilene, segundo o qual
um grupo € capaz de empreender um curso de ac¢do que ndo € desejado por nenhum
dos seus membros individualmente (Harvey, 1996), constituem exemplos deste

argumento.

Sintese (B1): Nas organizacdes, o trabalho é individual em equipa

Das duas abordagens anteriores resulta o conceito do individualismo em
equipa. A equipa aparece de facto como o elemento nuclear da organizag3o,
essencialmente porque aglutina a diversidade necessaria para uma maior eficacia a
nivel de tomada de decisdo e criatividade (Brown e Eisenhardt, 1997). No entanto, as
relagdes entre os membros da equipa sdo diferentes da intimidade preconizada pela
tese anterior. Aqui, a relagio membro-grupo € de intersecgdo e ndo de inclusdo
(Barrett, 1998), ou seja, o individuo contribui para o grupo mas ndo se lhe entrega,
mantendo assim a distdncia necessaria para que se evite o conjunto de fendémenos de

redugdo de racionalidade e criatividade de que os grupos frequentemente padecem. A
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motivagdo, satisfagdo, produtividade, criatividade e racionalidade sdo, de acordo com
esta abordagem, fenomenos individuais, restringidos ou amplificados pelo grupo
(Bastien e Hostager, 1988).

Tese (B2): Nas organizagdes do futuro, a ansiedade € um mecanismo importante de

motivacio

As organizagbes podem aproveitar a crescente turbuléncia nas suas
envolventes para motivar os seus membros. Isto consegue-se importando essa
instabilidade para dentro da organizagdo, gerando um estado de ansiedade e
ambiguidade nos seus elementos, que pode servir de motor para a motivagdo e levar a
solugdes mais criativas (Bastien e Hostager, 1988; Eisenberg, 1990). Alguns autores,
entre os quais se destaca Tom Peters (1987), afirmam que isto j4 escapou a vontade da
organizagdo, e passa agora a ser um dado. A empresa compete por isso apenas
fornecer quadros de referéncia que levem os seus membros a valorar positivamente a

ambiguidade e prosperar na ansiedade.

Antitese (B2): Nas organizacGes de sucesso, a seguranca € um mecanismo importante

de motivagio

As organizagdes devem absorver a crescente turbuléncia da envolvente, de
modo a que os seus colaboradores trabalhem num ambiente protegido da ansiedade
que uma maior permeabilidade organizacional acarretaria (Kets de Vries e Miller,
1984). De facto, até mesmo autores que normalmente se enquadram na corrente dita
‘moderna’, afirmam que um estado de pressdo e ansiedade elavadas podem reduzir a
flexibilidade e a capacidade de adaptagdo dos membros da organizagio, quer
considerados individualmente, quer enquanto grupo (Weick, s.d.). Este ‘escudo’
organizacional deve ser, segundo esta abordagem, o mais amplo possivel — Peters (!)

(1987) chega até apresentar como uma das quarenta e cinco receitas para que as
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organizagGes prosperem no caos, a necessidade de dar a forga de trabalho uma
‘garantia de emprego permanente’ (1987: 344). O mesmo autor afirma que ‘dizer que
sO alguma garantia de seguranga permitird que as empresas induzam os seus
empregados a (1) assumir cada vez mais riscos e (2) serem suficientemente flexiveis
para lidar com a mudanga contante, € quase uma verdade psicologica’ (1987 :348).

De facto, um dos papéis mais importantes do gestor é o de proteger a
organizagio de variaqéﬁs na envolvente, ‘actuando como uma valvula entre a unidade
que gere e aquilo que a rodeia’ (Mintzberg, 1994: 19), reenquadrando a turbuléncia de
forma a aparentar estabilidade. Surpreendentemente, esta necessidade de criar um
ambiente hermético a turbuléncia exterior, tem vindo a transportar a corrente dita
‘tradicional’ para formas organizacionais pouco candnicas, como € o caso da
organizagdo em trevo (Handy, 1990), em que um pequeno nucleo de pessoas, em
numero insuficiente para as tarefas de que estdo encarregadas (é este o segredo de
Peters [1987] para o ‘emprego permanente’) tem de facto garantia de emprego,
enquanto que as restantes tarefas sdo subcontratadas e / ou entregues a membros da
organizagdo em part-time, de modo a acomodar flutuagdes na qualidade e quantidade

da procura, sem sacrificar os membros do nucleo.

Sintese (B2): Nas organizacdes a ansiedade num ambiente de seguranca minima

¢ um mecanismo importante de motivacéio

As organizagGes tém um elevado grau de porosidade a envolvente. Ndo €
possivel manter um estado de seguranga e estabilidade na organizagéo, quando tudo o
que a rodeia esta em mutagdo acelerada. Isso ndo € sequer desejavel. A presenga de
um contexto instavel, que exige alguma velocidade de resposta por parte dos
membros da organizag@o potencia a flexibilidade, a capacidade de adaptagdo e, em

ultima analise, o desempenho destes enquanto individuos e grupos (Brown e
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Eisenhardt, 1997). E importante, no entanto, que esteja presente na organizagio um
nivel minimo de seguranga que seja apenas 0 necessario para ndo paralisar a ac¢io
perante a mudanga, de modo a explorar o potencial motivador da ansiedade. Esta
seguranga minima é composta, essencialmente, por dois elementos complementares:
uma cultura de experimentagdo / erro € uma ‘rede de seguranga’ que permita a tomada
de riscos (Weick, 1999). Uma cultura de experimentagdo / erro implica que o sistema
de valores da organizagdo inclua atitudes favoraveis para aqueles que exp\erimentam
e, quando essa experimentagdo conduza a erros, para aqueles que transformam esses
erros em aprendizagem util a organizagdo. Uma rede de seguranga que permita a
tomada de riscos implica que os membros da empresa sintam que assumir riscos €
cometer erros (que advenham da inovagio na ac¢@o e ndo do desleixo) ndo ameaga a
sua permanéncia na organizagdo, antes pelo contrario, algo que deve ser congruente
com o sistema de remuneragdo (que deve recompensar / incentivar este tipo de
comportamentos) (Picken e Dess, 1997). Note-se no entanto que isto esta muito longe
da ‘garantia de emprego’ defendida pela corrente tradicional.

Tese (B3). Nas organizagdes do futuro, a criatividade € privilegiada

O tipo de concorréncia na maioria dos sectores de actividade gera e é gerada

por mudangas descontinuas e que se sucedem a uma cadéncia elevada (Bettis e Hitt,
1995). Isto tem como consequéncias, entre outras: (1) uma rapida desactualizagdo dos
modelos mentais detidos pelos membros das organizagdes que os constituem e (2) o
aparecimento de oportunidades e problemas - desafios — que nio encontram
ressonancia no passado dessas empresas (Senge, 1990; Peters, 1992).

Para responder a estes desafios, a corrente ‘moderna’ defende, por um lado,
(1) a necessidade de dar uma maior €nfase a aprendizagem de ciclo duplo (=

eficicacia) em detrimento da aprendizagem de ciclo unico (~ eficiéncia) (Senge,
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1990); e, por outro, (2) a necessidade de gerar variedade de pensamentos e
comportamentos, de forma a compensar maior complexidade externa com maior
complexidade interna. Isto implica que, de acordo com esta abordagem, aos gestores
compete criar as condigdes para a maximizagdo da criatividade na organizagdo
(Amabile, 1998), procurando libertar os seus membros de todas as barreiras que
inibam o desenvolvimento e aplicagdo desta competéncia (Weick, 1999).

A resposta desta corrente de pensamento as elevadas taxas de insucesso
diagnosticadas na produgdo de inovagdes por parte da organizagdo)(Cooper, 1994;
Craig e Hart, 1992), é que os erros sdo um ‘mal necessario’ causado por variagdes
(actos criativos) mal sucedidas e compensados pelos resultados daquelas que sio
melhor aceites pelo mercado.

Antitese (B3): Nas organizacdes de sucesso, a rotinizagio € privilegiada

Esta abordagem, apesar de ndo ignorar o acréscimo da concorréncia, defende
que o seu impacto ocorre essencialmente ao nivel do prego e do posicionamento
(Porter, 1998), o que significa que o desafio que se coloca a empresa nio é o da
diferenciag@o pela criagdo de algo de novo, mas sim por fazer melhor o que ja faz, ou
seja, ou fazer melhor o seu produto / servigo, reduzindo o seu custo, ou fazer um
produto / servico melhor (qualidade na percep¢do do cliente) mantendo um
posicionamento sustentavel e rentavel. Contudo, € como resposta aos sucessivos
ataques de que esta perspectiva tem sido vitima, Porter (1996) parece contrariar esta
perspectiva ao distinguir estratégia de eficacia operacional. No entanto, mantém uma
relagdo implicita entre ambas, em que a segunda é condigdo sine qua non da primeira
e continua a defender que a estratégia € “a criagdo de uma posi¢do Unica e valiosa
através de um conjunto diferente de actividades” (1996: 68). Apesar desta

reformulagdo, essa posi¢do Unica acaba por se reportar as duas categorias anteriores
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de diferenciagdo com base no custo ou na qualidade do produto, que sustentam a
escolha de mercados / nichos a servir pela empresa. Em ambos os casos, estamos
assim perante um aumento de eficiéncia, obtida através da rotinizagdo — normalmente
ao nivel do processo — que pode ser quantitativa (redug@o do custo), ou qualitativa
(aumento da qualidade do produto / servigo) (Deming, 1986).

A criatividade tem algum espago neste tipo de abordagens — quando, por
exemplo, a empresa altera radicalmente o seu posicionamento competitivo — mas ¢
sempre muito infrequente e por isso mais caracteristica da obtengdo de um equilibrio
pontuado do que de uma mudanga incremental (Eisenhardt e Tabrizi, 1995).

Os erros ndo tém aqui lugar, devido ao elevado grau de prescri¢do que as que
caracteriza todo o processo de produgdo, implementado directa (via supervisdo) ou
indirectamente (via estandardiza¢io) (Juran, 1988).

Sintese (B3): Nas organizacdes, a rotinizacio da criatividade é privilegiada

Das correntes anteriores, podemos retirar as pressdes que a turbuléncia da

envolvente (Emery e Trist, 1965) impde as organiza¢des no sentido de uma mudanga
proxima do continuo; no entanto, hid também que ter em conta que este padrdo de
comportamento necessita de uma determinada dotag8o de recursos se as novas
oportunidades que vai descortinando forem exploradas por utilizagdo, ou seja, se
forem rotinizadas de forma a serem suficientemente rentaveis. Isto significa que a
aprendizagem de ciclo duplo (= eficacia) — a descoberta de novas oportunidades —
deve sempre seguir-se a de ciclo unico (= eficiéncia) ~ o aproveitamento /
rentabilizagdo dessas oportunidades (Moorman ¢ Miner, 1998). Trata-se entdo de
maximizar a criatividade rotinizada, ou seja, maximizar o numero de oportunidades
aproveitadas e ndo apenas o numero de oportunidades geradas / descobertas (Barrett,

1998). Neste ambito, os erros sdo vistos como oportunidades que devem ser
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aproveitadas (também, mas ndo so, para aprender) (Weick, 1999). Trata-se entdo de
promover a mudanga incremental de forma a gerar mudangas radicais. Usando uma
metafora empregue por Peters (1992), o gestor aqui assemelha-se a um jardineiro que
deve ndo so6 olhar para o que semeou, como também para as plantas que vdo
aparecendo alheias 4 sua intengdo, j4 que estas podem transformar a beleza do seu
jardim, da elegincia de uma capa de revista para a complexidade da vida real.

Tese (B4): Nas organizagdes do futuro, o treino serve para libertar os trabalhadores

A teoria dita ‘moderna’ partilha do conjunto de crengas e valores que

McGregor (1960) rotulou de Teoria Y. Consequentemente, acredita também que as
organizagdes apenas devem limitar a liberdade dos seus membros pelo periodo de
tempo necessario a que estes adquiram as competéncias requeridas para canalizar
adequadamente o seu desempenho. A partir do momento em que estas competéncias
estdo presentes, essa limitacdo deve ser levantada de forma a que os membros da
organizagdo possam aplicar todo o seu talento ao seu sucesso (Deming, 1986). O
treino é entendido essencialmente como um processo de aquisi¢do de competéncias e
de crengas e valores (cultura) que os liberta para desempenhar as suas tarefas de
forma excelente (Peters e Waterman, 1982). Os empregados ndo cometem erros,
porque sabem como ndo o fazer.

Antitese (B4): Nas organizagGes de sucesso, O treino serve para restringir os

trabalhadores

Este tipo de abordagens partilha, por oposi¢do as anteriores, das crengas e
valores em relagdo a natureza humana que McGregor (1960) rotulou de Teoria X. Por
esta razio, o treino / formagdo tem como principal fungdo a de assegurar a alocagdo
de esforgo / trabalho por parte dos trabalhadores a prossecugdo dos objectivos

organizacionais definidos pelo topo. Quando o treino é concluido, € necessaria a
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aplicagdo continuada de mecanismos de controlo para assegurar a manutengdo da
cooperagdo dos trabalhadores (Mintzberg, 1995). O treino € entendido como um
processo de reforgo da coordenagio, que visa tornar previsivel o comportamento dos
individuos através da estandardizagdo de (1) competéncias e de (2) crengas e valores.

Os empregados ndo cometem erros porque ndo tém autonomia para o fazer.

Sintese (B4): Nas organizacoes de sucesso, o treino serve para libertar os

trabalhadores, restringindo-os

De acordo com esta corrente, a liberdade dos trabalhadores sO necessita de ser
limitada de forma visivel enquanto nio forem criados mecanismos de coordenagdo
invisiveis, ou seja, enquanto os membros ndo possuirem visGes compativeis da
realidade nem um objectivo comum. O objectivo do treino, que se faz mais durante o
desempenho enquanto membro de uma comunidade de pratica (Bastien e Hostager,
1988) do que em sala, é o de dotar os individuos com um objectivo socialmente
partilhado e com um conjunto minimo de regras de interacgdo social que assegure a
coordenagdo entre os esforgos individuais via compatibilizagdo da ac¢do, sem no
entanto criar uma percep¢do de limitagdo da liberdade individual (Weick, 1993),
garantindo assim que os individuos alocam o seu nivel mais elevado de desempenho a
prossecugdo desse objectivo (Eisenberg, 1990). Os individuos ndo cometem erros, ja
que qualquer variagdo inesperada € utilizada como fonte de aprendizagem e de
mudanga, ou seja porque os erros ndo existem.

Tese (BS): Nas organizagdes do futuro, a coordenagéo é feita via accdo

A turbuléncia ambiental a que sdo sujeitas € a idade de um conjunto

importante de organizagSes (Baker, 1994; Greiner, 1972), em conjunto com a
presenga cada vez mais intensa de mecanismos de pressdo para a difusdo de inovagdes

administrativas / organizacionais (Abrahamson, 1991), tem levado ao aumento de
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pressdes para a adop¢do de novas formas organizacionais. Recentemente, essa pressdo
levou a que os esforg¢os de inovagdo organizacional / administrativa atingissem um
nivel mais fundamental, ao abandonar os esquemas de coordenagdo com base no
binémio hierarquia / poder, que tem vindo a dominar o design organizacional (Powell,
1990), adoptando-se novas abordagens que se baseiam nos dois outros mecanismos de
coordenagdo conhecidos: o0 mercado e a rede.

No que se refere ao mercado, a coordenagdo € explicada pela necessidade que
os membros tém dos recursos (financeiros) uns dos outros, para levarem a cabo os
seus objectivos individuais (Hayek, 1988), levando a emergéncia (ou ao
desenvolvimento deliberado, se a gestdo de topo da organizagdo for entendida como
um centro de proveito, que ‘vende’ capital) dos objectivos da organizagdo através de
uma ‘mo invisivel’, em tudo semelhante a0 mecanismo do mesmo nome descrito por
Smith (1991). Numa organizagdo em rede, os seus membros estdo coordenados entre
si devido & necessidade de obter cooperagio dos outros para alcangar os seus
objectivos individuais (€ o imperativo tecnoldgico defendido por Barnard [1938]). Os
individuos vdo assim construindo um sfock de direitos de reciprocidade e de
reputagdo, e precisam de cooperar com os restantes membros da rede (contribuir para
o cumprimento dos objectivos destes) para aumentar esse stock (Baker, 1994). Os
objectivos organizacionais emergem (ou sdo deliberadamente desenvolvidos, se
impostos por pessoas ou entidades externas a organizagdo) através de uma ‘mao
invisivel’ cujo mecanismo de coordenagdo ndo € mais o prego, mas a confianga /
reputagdo (Powell, 1990). Em ambos os casos, a consecugdo dos objectivos
organizacionais que vdo emergindo, processa-se¢ sem a necessidade da presenga
deliberada de mecanismos de controlo, visiveis ou invisiveis. De facto, a presenga de

qualquer tipo destes mecanismos € desnecessaria e perigosa.
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E desnecessaria ja que, como foi explicado acima, o prego (no mercado) e a
confianga / reciprocidade (na rede) asseguram a coordenagdo suficiente entre os seus
membros. E perigosa porque esta abordagem, que aqui designamos por moderna,
afirma que dentro das organizagGes deve existir / ser gerada a variedade necessaria
para que os processos de selec¢do operados pela envolvente tenham ‘material
genético’ suficiente para encontrar inovagdes que sejam legitimaveis pelo mercado.

Para que esta diversidade seja possivel, os mecanismos de coordenag¢do
organizacional devem ser ndo-intrusivos, ou seja, a sua presen¢a nio se pode fazer
sentir de forma alguma entre os membros da organizagdo, e devem promover a
diversidade. (Semler, 1995; Powell, 1990). A perspectiva dos ‘mercados internos’
afirma que a promog¢do da diversidade s6 aparece se a coordenagdo entre as unidades
intraorganizacionais for feita com base no prec¢o, e se a essas unidades for dada a
liberdade de escolher entre fornecedores e clientes no seu ‘mercado interno’ e no
mercado externo (Halal, Geranmayeh e Pourdehnad 1993). A perspectiva das
organizagGes em rede afirma que individuos que exer¢am tarefas com uma elevada
componente de conhecimento, ndo estdo dispostos a verem a sua actividade ser fonte
de qualquer tipo de controlo, por mais invisivel que seja (Drucker, 1994). A
coordenagdo entre estes individuos € feita com base na reprocidade, confianga e
expectativas mutuas (Fukuyama, 1995). Deste modo, qualquer tentativa de imposig¢do
de um sistema de controlo, por mais invisivel que seja (Perrow, 1986), nestas formas
organizacionais, limitaria a sua capacidade de gerar variedade, de responder reactiva
ou proactivamente a envolvente e, em Gltima analise, de sobreviver. Finalmente, para
esta corrente, alcangar o proposito da organizagdo passa essencialmente pelas relagdoes
informais entre os seus membros (Pfeffer, 1992), em detrimento das relagdes formais

entre estes, que devem ser eliminadas sempre que possivel (Forrester, 1965).
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Antitese (B5). Nas organizagdes de sucesso, a coordenacio ¢é feita via estrutura

A crescente turbuléncia sentida na maioria das envolventes implica que s6
alguém com uma visdo de conjunto (de topo) € capaz de conceber objectivos
adequados para o sucesso da organizagio a longo prazo. E também da competéncia
desta entidade a implementag@o dos mecanismos que asseguram que o esforgo de toda
a organizagdo se encontra dirigido para esses objectivos. A coordenagdo entre os
membros de uma organizagéo deve assentar, por isso, num de dois processos: (1) a
ordem, que entendemos aqui como substitui¢do de conhecimento (Follett, 1940b) ou
(2) a partilha do conhecimento (Mintzberg, 1995). Dizemos que a coordenagio € feita
via ordem / substituigdo do conhecimento quando é implementada durante o processo
de prossecugdo dos objectivos organizacionais. Nesta categoria incluem-se a
supervisdo directa (substitui¢io total do conhecimento) e a estandardizagéo de outputs
ou processos (substitui¢@o parcial do conhecimento). Dizemos que a coordenagio €
feita via partilha de conhecimento quando ¢ assegurada no momento da entrada do
individuo para a organizagio — estandardizagio de competéncias ~ ou imediatamente
a seguir — estandardizagio de cultura / ideologia. Independentemente do mix de
mecanismos de controlo escolhido, o que importa aqui é limitar a variedade de
comportamentos € objectivos individuais, de forma a que os resultados que a gestdo
de topo prescreve para a empresa sejam alcangados com o maximo de precisio e
eficiéncia. Para esta abordagem, o alcance destes objectivos passa essencialmente
pelas relagdes formais entre os seus membros, em detrimento das relagdes informais
entre estes, que s@o0 vistas como um mal necessario inerente a condi¢do humana, que

desejavelmente seria eliminado (Fayol, 1949).

Sintese (BS): Nas organizacdes, a coordenacdo € feita via accio enquadrada

numa estrutura formal minima
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A turbuléncia da envolvente leva a que a acgdo realizada da organizagdo seja
ndo so6 resultado das suas inten¢les, como também de uma forte componente
emergente. Os objectivos organizacionais emergem assim & medida que os individuos
atribuem significado (sensemaking) a sua ac¢do conjunta e as suas intengdes prévias
(Weick, 1999). A coordenagdo entre os membros da organizagdo assenta assim em
trés elementos: (1) uma estrutura minima de regras / padrGes de relacionamento
formalizados; (2) de objectivos pessoais compativeis; e (3) de uma percepgdo
compativel em relagdo aos desafios da envolvente (Weick, 1993). Esta coordenagdo é
sempre invisivel, e tem como objectivo fornecer a organizagdo a estandardizagdo
minima que, ao n3o inibir a diversidade e a geragdo de variedade (por ser minima),
permite que estas sejam convenientemente aproveitadas, através da aprendizagem /
criagio de rotinas (por ser estandardizagdo). O modelo de base é o da comunidade de
pratica (Barrett, 1998), onde existe, por um lado, um conjunto de regras partilhadas
que dizem essencialmente respeito a interacg¢do social e, por outro, um nucleo de
saber repartido por todos os seus membros — dados como adquiridos quando existe
interac¢do entre eles.

Deste modo, os objectivos organizacionais s3o realizados na medida em que
resultam da intersec¢do (parcela compativel) dos objectivos individuais e porque sdo
maioritariamente articulados retrospectivamente. Para esta abordagem, entdo, o
alcance destes objectivos passa essencialmente pela criagdo de estruturas formais

minimas que potenciem e facilitem as relagdes informais entre os seus membros.

Tese (B6): Nas organizagdes do futuro, a lideranca é democratica

Como foi explicado anteriormente, esta corrente defende que devem ser os
trabalhadores a planear e executar as tarefas necessarias a eficacia da empresa. Isto

implica que a lideranga deste tipo de organizagGes, conforme tem vindo a ser notdrio
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ao longo do texto, deve possuir um conjunto de caracteristicas essenciais ao seu
sucesso. A base / motivagdo de quem lidera pessoas neste tipo de organizagdes € a
aspira¢do de servir (Greenleaf, 1977). Isto significa que o lider percepciona o seu
papel como o de permitir que os outros (seus ‘seguidores’) tenham um desempenho
excepcional. A sua tarefa principal €, assim, assegurar-se que todos os individuos tém
as condig¢des necessarias para a realizagdo plena do seu potencial. Motivar (através do
exemplo) e ajudar os outros a praticarem mestria pessoal (personal mastery) s3o, por
isso, as mais tarefas importantes do lider (Senge, 1990). Deste processo, o lider vé
essencialmente satisfeitas as suas necessidades de pertenga (Maslow, 1970), através
das relagGes de suporte que estabelece com os seus seguidores. Este tipo de lider é por
isso essencialmente motivado pela necessidade de afiliagdo (de acordo com a
tipologia de McClelland [1961]).

Antitese (B6): Nas organizacdes de sucesso, a lideranga é autoritaria

Pelo seu lado, esta abordagem afirma que compete ao lider planear as tarefas

que os trabalhadores vdo executar, de modo a garantir a eficiéncia da empresa. Isto
implica que a lideranga deste tipo de organizag¢des, conforme também pode ser
detectado ao longo do texto, tem um leque diferente de caracteristicas essenciais para
0 seu sucesso. A base / motivagdo do lider, neste tipo de organizagdes, € a aspiragdo
de ser servido / de exercer poder. Isto significa que o lider percepciona o seu papel
como o de procurar obter ¢ demonstrar um desempenho pessoal excepcional. A sua
missdo principal €, assim, assegurar-se que todos os individuos cumprem as tarefas
que prescreveu, de forma a concretizar os objectivos da organizagdo. A
implementagdo e controlo sdo, deste modo, as suas fungGes mais importantes
(juntamente com o planeamento, se este estiver incluido nas suas responsabilidades).

Deste processo, o lider vé€ essencialmente satisfeitas as suas necessidades de
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reconhecimento (Maslow, 1970), através das relagdes de poder que estabelece com os
seus subordinados. Este tipo de lider é por isso essencialmente motivado pela
necessidade de poder (de acordo com a tipologia de McClelland [1961]).

Sintese (B6): Nas organizacdes, a lideranca é democraticamente autoritaria

Esta corrente defende que quer os trabalhadores quer os gestores, tém como
tarefa o planeamento em tempo real, ou seja, a convergéncia dos planos com a sua
execu¢do. Desta forma, o lider, neste tipo de organiza¢Ges, deve possuir um conjunto
de caracteristicas essenciais, diferentes das patentes nas duas correntes anteriores. A
base / motivagdo da lideranga neste tipo de organizagSes € a aspiragdo de servir o
grupo (que neste caso inclui o lider) (Eisenberg, 1990). Isto significa que o lider
percepciona o seu papel como o de permitir que o grupo a que pertence, no seu
conjunto, tenha um desempenho excepcional. A sua tarefa principal €, assim, dupla.
Por um lado, (1) quando é o principal actor do grupo, deve assegurar-se que as suas
intengdes sdo entendidas por este, de forma a que os restantes membros possam
contribuir para a exceléncia do seu desempenho, e que este contribua para a do grupo.
Por outro lado, (2) quando € outra pessoa que assume esse papel, o ‘ex-lider’ passa a
ser responsavel para contribuir para o desempenho desta, contribuindo de novo
indirectamente para o do grupo. Deste processo, o lider / seguidor vé essencialmente
satisfeitas as suas necessidades de realizagdo (Maslow, 1970), através das relagGes de
suporte que estabelece com os seus seguidores. Este tipo de lider é por isso
essencialmente motivado pela necessidade de realizagdo (de acordo com a tipologia
de McClelland [1971]).

CONCLUSAO
As perguntas ‘como?’ (organizagdo) e ‘0 qué? / porqué?’ (estratégia) té€m

vindo a ser, sendo dos mais prementes, pelo menos dos mais estudados desafios que o
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gestor enfrenta, ndo s6 nos ‘nanosegundos dos anos 90 (Peters, 1992), como desde
que a gestdo emergiu como disciplina (Chandler, 1962; Galbraith, 1967). Desde essa
altura que duas correntes antagonicas tém concorrido para responder a estas questdes,
provocando um aceso debate entre quem as estuda, e um sério dilema a quem tem que
lhes responder na vida pratica. O pouco que, comparativamente, ha escrito sobre em
que consiste, de facto, o trabalho do gestor, ndo nos permite escolher o vencedor deste
combate. Ndo podemos também dizer que estamos perante um empate. Quem exerce
a gestdo, e quem a estuda no terreno, sabe que a realidade interna e externa das
organizagdes ndo €, nem nunca foi, para utilizar a linguagem de Fonseca (1998), um
relogio newtoniano. No entanto, as paisagem fractais sio também uma metafora que
foge a compreensdo daquilo que ¢ a média de quem habita as organizagdes, além de
estar ainda pouco legitimada e por isso ser ainda imprépria para consumo de
accionistas e banqueiros. De facto, regras e estruturas sdo um lugar comum, mesmo
nas organizagdes cujos resultados nos fazem exclamar UAU! (Peters, 1994), mas o
que também € lugar comum nessas organizagbes sdo pessoas que dentro (e ndo
apesar) dessa formaliza¢do conseguem, em conjunto, feitos extraordinarios — feitos
tdo extraordinarios como as melodias que um grupo de jazz improvisa em conjunto
dentro (e ndo apesar) de uma estrutura constituida por fortes regras sociais e pela
cristalizagdo a que a pauta musical sujeita as cangdes. Associando o exercicio de
dialéctica que fizemos ao longo de todo este texto a imagem da improvisa¢do em jazz,
podemos dizer que esta ndo descreve a totalidade dos eventos que ocorrem durante
um concerto. Ha alturas em que mesmos os melhores musicos ‘fingem’ improvisar,
‘copiando’ solos que ouviram — ou tocaram — noutras ocasides (Berliner, 1994). Do
mesmo modo, o nosso modelo de sintese entre a tese ‘moderna’ e a antitese

‘tradicional’ também n@o descreve tudo o que faz um gestor, mas tal qual a
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improvisagido em jazz, ndo pode ser considerado apenas um modelo normativo. Isto é
facil de entender se nos permitirmos um ultimo exercicio de dialéctica: o modelo que
apresentamos ¢ uma descrigdo normativa. E um modelo que esta suficientemente
préximo das preocupagdes quotidianas de quem exerce gestdo para as descrever, mas

ao mesmo tempo o suficientemente distante para as orientar.
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