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ORGANIZACOES: DA PLURALIDADE
DAS CONCEPCOES A UMA META-METAFORA
PLURALISTA

“(...) nio hd informages melhores que outras, o poder estd em registd-
las todas, e depois procurar as conexdes. £ as conexdes existem sem-
pre, basta querer encontrd-las™

U. Eco (1989:198)

INTRODUCAOQ: A ORGANIZACAO NO PLURAL

As organizagdes sdo normalmente definidas como conjuntos de pessoas que traba-
Iham de forma coordenada para atingir objectivos comuns. A partida, esta definicio
de organizaco ¢ tio boa como qualquer outra. Por conseguinte, ¢ também tio md
como qualquer oufra.

Neste artigo, serdo apresentadas e discutidas as razGes que, em termos de utilidade,
fazem equivaler entre si as mais diversas definicdes de organizagdo. O conceito de
organizago serd apresentado inicialmente de acordo com algumas das perspectivas
dominantes, posto o que s passard a apresentacdo de uma perspectiva pluralista das
organizagdes, assente na meta-metdfora da organizaco como amalgama. Para concluir,
serdo apresentadas as implicacdes para a gestdo de uma perspectiva pluralista como
aquela que aqui se desenvolve.

O artigo serd estruturado como se segue:

1. A"Organizagio Racional
2. A Organizagio Organica
3. A Organizagiio Politica

4. A Organizagio Cognitiva



5. A Organizacfo Humana

6. A Organizagio Como Amdlgama

7. Aplicagdes Organizacionais de Uma Abordagem Pluralista
8. Comentdrios Finais

Antes de passar ao ponto seguinte, convém, desde j4, explicar as regras do jogo
que & o trabalho que aqui se inicia. A regra principal, simples de seguir, consiste
somene na aceitago de um pressuposto: o de que cada versio da organizagdo apresenta

efeitos e virtudes. Aceite a primeira regra, sera facil considerar valida a segunda:
para aproveitar o mdximo de virtudes e ficar com um minimo de defeitos, & necessdrio
juntar versdes, conjugar paradoxos e rejeitar o principio da simplicidade excessiva. E
que, se em ciéncla a parcimonia deve ser respeitada, ndo ¢ aconselhdvel despojar as
teorias de parte do seu conteddo simplesmente para as tornar tdo estruturalmente
simples como simplesmente mutiladas.

Sendo as organizagdes realidades complexas e multifacetadas, elas encontram-se
repletas de uma enorme diversidade (de capacidades, pessoas, tecnologias, interesses,
pensamentos, accdes), que faculta a equifinalidade e que torna redutora e simplista
(em vez de simples) qualquer teoria incapaz de contemplar a variedade intrinseca das
organizages. Também aqui parece recomendével ndo esquecer o ensinamento de Weick
(1979a): para lidar com a variedade, s6 mesmo a variedade.

A ORGANIZACAO RACIONAL

A valorizagio social da racionalidade e os contributos provenientes de disciplinas
como a gestdo e a economia, terdo contribuido, porventura de forma decisiva, para
fazer da perspectiva racional o modo de abordagem dominante nas teorias organi-
zacionais do séc. XX.

- A racionalidade cientifica era o objectivo perseguido pelas teorias de gestdo de
inicio do século (vide Taylor 1911), e continua a estar no centro das preocupagdes de
grande parte das abordagens contemporéneas.

A perspectiva racionalista entende as organizagdes como «colectividades orienta-
das para a procura de objectivos especificos, as quais exibem estruturas sociais com
uma formalizagdo relativamente elevada» (Scott 1987: 22). Na defini¢do, encontram-
se expressas com foda a clareza, as linhas mestras do pensamento racionalista das
organizages. Ei-las:

* Homogeneidade. As pessoas que desenvolvem a sua actividade na organizagio
sdo vistas como relativamente indiferenciadas. Dessa indiferenciagio resulta a
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ideta de colectividade, aqui sinénimo de um conjunto homogéneo de individuos
capazes de aderirem incondicionalmente aos objectivos da organizagdo. A nogio
de homogeneidade leva os defensores desta perspectiva a aceitar, de forma
implicita ou explicita, que a racionalidade empresarial é uma forca de atracgio
suficientemente forte para desviar os interesses individuais do seu rumo egofsta
¢ conduzi-los na direccdo das metas organizacionais de nivel supra.
Unicidade de objectivos. Do ponto anterior, resulta claro que os objectivos da
organizagio, estabelecidos por aqueles que dispdem da informacdo e do poder
necessdrios para o efeito, ndo serdo postos em causa pelos individuos-subor-
dinados que se localizam nos patamares inferiores da organizagio. Os objectivos
da organizagdo serdo, deste modo, os objectivos dos seus trabalhadores.
Primado da estrutura. Para que o trabalho possa ser processado de forma ci-
entifica, ele tem que ser organizado por forma a que essa «méquina» que € a
empresa funcione sem problemas, i.c., que ndo se deixe tomar pelas perturba-
¢fes da incerteza. Ora, se a redugdo da incerteza constitui uma actividade fulcral
para o sucesso da organizagdo (Thompson 1967), a constituicZo de uma estrutura
que trace com precisdo os limites da acgio de cada trabathador, erege-se com
um poderoso instrumento contra a incerteza e o poder discriciondrio. A estrutura
surge por isso, € sem surpresa, com o elemento chave na teorizacdo racionalista
sobre as organizagdes.

Formalizagdo. Para evitar surpresas (ou seja, para limitar a incerteza), nada
melhor que formalizar e instituir os procedimentos esperados de cada individuo.
A elevada formalizagdo reduz os limites da ac¢fo individual e assegura que tudo
correrd de acordo com o esperado. Ao reduzir ao mfnimo possivel a arbitrari-
edade no funcionamento organizacional, espera-se que a formalizagfo funcione
como um (ravdo face & incerteza, o adversdrio mais temido pela perspectiva
racionalista.

As caracterfsticas da organizagio racional permitem-nos perceber que esta organi-
zagio ¢ idealizada como um mecanismo de coordenagdo exemplar, em que cada
componente complementa os restantes e contribui para o funcionamento rigoroso e
pendular do sistema. E facil identificar esta perspectiva com a metéfora mecinica
(Morgan 1986), e vé-la como uma explicagdo rica mas incompleta daquilo que é uma
organizagao.

A organizagdo racional no seu apogeu seria possivel desde que constituida por
individuos racionais e nio por seres de racionalidade limitada. Uma perspectiva racional
das organizagles parte, por isso, do principio de que as organizacGes procuram, em
regra, ser racionais. Todavia, a busca da racionalidade é constrangida por diversos
factores: as limitagbes da capacidade cognitiva, a velocidade computacional, os pro-
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blemas de consisténcia interna dos objectivos das organizagdes complexas (Cyert &
March 1964).

A perspectiva racional apresenta, como todas as outras, vantagens e fraquezas.
Como pontos fortes, s30 de reter a necessidade de introduzir racionalidade no prdprio
sistema, evitando excessos de redunddncia, duplicagdo de fungles e outros
disfuncionamentos capazes de ameacar quer a eficiéncia quer a eficécia do sistema. A
importncia da organizago do trabalho, a necessidade de controlo da incerteza ¢ a
centralidade dos objectivos-macro, sdo ideias igualmente importantes, legadas por esta
perspectiva. o

E de referir, em (odo 0 caso, que por estar preparada para receber seres racionais,
a empresa racionalmente estruturada ndo prevé e tem dificuldade em lidar com os
comportamentos que ulirapassam a esfera do formal, prescrito e regulado. Esses
comportamentos (informais, emocionais) si0 tomados como distuptivos, porque nem
sequer eram supostos existir. Como tal, eles tomam a forma de fonles
intraorganizacionais de incerteza, e nfo sio convenientemente geridos pela organizagéo,
pela simples razio de que a sua existéncia ndo estd prescrita e porque, como tal, ndo
hd normas de actuagfo previstas face a tais ocorréneias. Um aspecto fulcral da gestdo
do comportamento organizacional (CO) € assim desprezado, transformado em incer-
teza, ¢ destinado & supresso. Noutras palavras, o erro central desta abordagem reside
70 facto de as pessoas serem considerados instrumentos usados pela organizagio com
vista a0 alcance de um propdsito (Katz & Khan 1978). Pelas suas premissas, a
abordagem mecanicista, racionalista, ¢ vélida para a andlise do processamento dg
materiais, mas pouco interessante quando 0§ «materiais» processados sdo pessoas. B
esse 0 caso, por exemplo, das empresas de servigos.

4 ORGANIZACAO ORGANICA

A abordagem de sistema fechado, orientada para a eficiéncia interna e desenvol-
vida pela perspectiva anterior, contrapds esta perspectiva a ideia de que as organizagdes
se assemelham a seres vivos que nascem, crescent, que eventualmente se reproduzem
€ morem.

Esta ¢ uma abordagem de sistema aberto, na qual existe uma consciéncia aguda da
vulnerabilidade da organizagdo aos estimulos ambientais. A perspectiva sistémica (Katz
& Kahn 1978), fornece um referencial tedrico poderoso e englobante, frequentemente
adoptado por profissionais e universitdrios portugueses (vide Pereira 1993) Uma de-
finigio possivel do conceito de organizagio no ambito deste enquadramento tedrico
pode ser a seguinte: «sistemas vivos, que existem numa envolvente mais vasta da qual
dependem para a satisfagio das suas diversas necessidades» (Morgan 1986: 39).

Como tragos distintivos desta abordagem, decorrentes da definicdo apresentada,
podem-se referir os seguintes:

* Cardcter sistémico: definir as organizagGes como sistemas implica, desde logo,
aideia de que a organizago nio pode ser compreendida sendo recorrendo a uma
andlise sistémica do seu funcionamento. Se o Diciondrio da Lingua Portuguesa
(Porto Editora, 5* Ed.) define sistema como um «conjunto de partes dependentes
umas das outras», entdo serd fdcil aceitar que para explicar o funcionamento
organizacional ndo basta proceder a dissecado anatémica e analisar o funcio-
namento de cada um dos orgdos. O cardcter sistémico do funcionamento
organizacional implica a existéncia de uma intrincada teia de relagdes entre os
vérios subsistemas, a qual torna clara a necessidade de articular os niveis de
andlise micro e macro, e as perspectivas ascendente (bottom up) e descendente
(top down).
A importdncia da envolvente: as organizagles existem em contexfo, € é preci-
samente a esse contexto que elas vio recolher os recursos necessdrios para a
sobrevivéncia. Se nenhuma organizagdo ¢ autosuficiente, entdo todas elas de-
pendem da envolvente para a aquisigo de recursos. Embora este seja um aspecto
bésico da vida organizacional, s6 com a perspectiva da dependéncia de recursos
(Pfeffer & Salancik 1978)* se passou a dar a devida atencfo as estratégias usadas
pelas organizagdes para obter o mdximo de recursos criticos com o minimo de
custos em termos de autonomia. A envolvente é, de resto, e cada vez mais, uma
varidve] fundamental para a andlise das organizagdes. Depois de ter sido um
cendrio de fundo incerto, ruidoso e relativamente secunddrio em relagdo 4 ac-
tividade intraorganizacional, a envolvente ¢ assumida, cada vez mais, come o
palco que contextualiza e constrange as acgles organizacionais. A envolvente é,
afinal, bastante mais que um ambiente vago e indefinido: € o local onde, em
dltima insténcia, se joga a vida e a morte das organizaces. Esta percepcdo aguda
da envolvente como o habitat de que as organizagdes dependem para obter os
recursos que também interessam a outras organizagdes que deles igualmente
dependem, ¢ apresentada de modo particularmente esclarecedor pela ecologia das
populages organizacionais (Hannan & Freeman 1989). Nesta abordagem, que
aplica s organizacdes os mecanismos de evolugdo natural preconizados por Darwin,
as organizagdes evoluem em consequéncia da actuagio dos principios de variagfo,
selecgdo ¢ retencdo, e ndo por possufrem uma flexibilidade adaptativa suficiente
para se adaptarem sem perda de ajustamento, a sucessivos habitats. Como tal, as
organizagdes nascem, crescem, reproduzem-se, e motrem.
* Natureza transformacional: & semelhanca de qualquer ser vivo, as organizagdes
devem ser vistas como realidades dindmicas, que mudam com o tempo e com
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as circunstAncias. Embora esta posigio seja teoricamente pacifica, a maioria da
investigacdo empirica continua a incidir sobre organizagfes cortadas transver-
salmente e, por isso, paradas num tempo preciso. A verdade, porém, € que o
tempo comega a ser tomado como uma varidvel fundamental para o estudo das
organizagbes (vide Katzell 1994), o que em muito afudard a reconhecer o di-
namismo dos fenémenos organizacionais ¢ a sua natureza transformacional.
Fendmenos como os ciclos de vida organizacionais (ver Kimberly & Miles
1980), a «vulnerabilidade infantily (Hannan & Freeman 1984), e a desadequago
das medidas de eficicia 20 longo do tempo (Quinn & Cameron 1983) sio in-
dicios claros de que os sistemas de diagndstico e intervengdo desarticulados da
varidvel tempo, nilo poderdo deixar de revelar desajustamentos face as organi-
zagdes que se propdem estudar.

Ao conceber as oroanizagies como seres vivos, esta perspectiva acrescenta dois
pontos cruciais para o nosso conhecimento daquilo que € uma organizagdo:

+ refora a importdncia da envolvente e destaca a centralidade da obtenco dos
recursos criticos para o sucesso organizacional. Transmite portanto a imagem
das organizagdes como criagdes sociais mais vulnerdveis e expostas as condi-
¢0es ambientais do que aquela que normalmente decorre das outras perspectivas.
Nesse sentido, alerta os gestores para a necessidade de redobrar os esforgos de
monitoragem da envolvente ¢ dd nota da perigo decorrente de um crédito ex-
cessivo nas rotinas de sucesso: sendo facil para uma organizagdo deixar-se fascinar
pelo seu prprio sucesso, a transferéneia da atengfio do exterior (onde se localizam,
de facto, as rafzes do sucesso) para o interior da organizacdo (e designadamente
para as rotinas «de exceléncia»), cria espago para situagbes de enquistamento
que ameacam conduzir a um funcionamento em logica de sistema fechado e,
consequentemente, & futura rejeicdo pelo mercado

obriga a desenvolver um conhecimento sistémico das organizagdes e a encara-
las como realidades complexas, ndo redutiveis a relativa simplicidade das partes:
também neste caso o funcionamento do todo ¢ de complexidade superior & da
soma das partes, Tratando-se aqui de discutir a organizagio numa perspectiva
«naturalistar, ndo parece fora de propdsito descrevé-la usando as palavras que
Francisco Varela aplica relativamente ao cérebro: a organizacdo «...&, portanto,
urm sistema altamente cooperativo: a densa rede de inferconexdes entre elementos
constituintes implica que tudo o que nela acontece, serd eventualmente uma
fungdo de todos os constituintes» (1989, p. 58).
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A ORGANIZACAU PULITICA

Um bom ponto de partida para a anélise das organizagdes como objectos politicos
pode ser a definigio de organizagdo retirada de Weick (1993: 354): «grupo de grupos,
um conjunto de condicGes varidveis, ou uma federagio de subculturas». Se a esta
definiclio acrescentarmos a perspectiva de Abell (1975, in Hickson et al 1981), que
considera as organizagdes como colecgdes de zonas de negociagio sobrepostas, pode-
remos derivar a definicdo que se segue: as organizacdes sio grupos de grupos que
operam em condigdes varidveis & que portanto desenvolvem subculturas; para har-
monizar o funcionamento desses mdltiplos grupos torna-se necessdrio proceder a
negociagdes constantes, por forma a que seja possivel sobrepor os diversos interesses
numa zona parciaimente comum,

De acordo com a defini¢do, a organizagdo como campo polftico distingue-se pelas
seguintes caractersticas:

* Diversidade de interesses: 20 contrério do pressuposto racionalista que entende
a organizagfo como orientada para um objectivo comum, a perspectiva politica
assenta precisamente no reconhecimento de que as organizagdes sdo, anfes,
percorridas por uma enorme variedade de interesses. Em dltima andlise, poder-
se-4 dizer que na organizagio existem tantos objectivos quantas as pessoas que
14 trabalham. A diversidade de objectivos nio deverd ser tomada, todavia, como
conduzindo & impossibilidade da conjugagio de objectivos individuais e orga-
nizacionais. Acontece simplesmente que os objectivos organizacionais nos surger,
nesta perspectiva, como factos emergentes e ndo como uma realidade estabelecida
e indiscutivel. Uma das questdes bdsicas para a obtengfio de vantagem competitiva
através das pessoas passa, inevitavelmente, pela busca de solugdes mais ajustadas
de coordenacio de objectivos individuais e organizacionais (Pfeffer 1994).

A inevitabilidade da negociagdo e do conflito; dada a diversidade dos interesses
em presenga, a organizagho deverd reconhecer a negociagio e o conflito
(interpessoal, interdepartamental) como duas facetas decorrentes da natureza
profunda das prprias organizagdes. Numa organizagio de «racionalidade totaly,
as negociagbes ndo seriam necessdrias, porque a 16gica comum e os inferesses
particulares se articulariam com tamanha precisdo, que ninguém os discutiria,
Nas organizagdes limitadamente racionais, no entanto, os conflitos de interesses
surgem regularmente, sendo a negociagio a forma mais indicada para os resolver.
A posse do poder: a perspectiva politica serd por muita gente reconhecida como
se referindo aos processos de luta pelo poder que ocorrem em todas as orga-
nizeges. A existéncia desta «Juta» ndo & de surpreender se o poder for pensado
- COmO um meio, i.c. como um recurso importante para a tomada de decisdes e

®
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respectiva implementagao. Esta visdo instrumental do poder €, conltudo, frequen-
temente toldada por uma outra perspective, em que o poder deixa de ser um
meio e se transforma num fim em si mesmo. Aqui assiste-se a luta do poder pelo
poder, e a0 enegrecimento do sentido de um conceito cuja ;xisténcia nio apenas
se revela importante mas também indissocidvel da existéncia de organizaces. E
por isso redutor limitar a perspectiva politica das organizagGes a um conjunto E{e
movimentagGes maquiavélicas de uns poucos actores no sentido da dominagdo
organizacional.

A perspectiva politica presta a alengdo devida a uma faceta import’ame, se bem que
por vezes e para alguns actores, incomoda, das organizagfes. Incémoda porque 0
poder deixa de ser considerado na sua vertente de acgdo (o poder para fazer...) e passa
2 ser tomado como um recurso escasso ¢ critico para a afirmacdo pessoal de um
individvo ou grupo de individuos numa organizagio. B

Das ideias apresentadas ficam, pelo menos, duas implicages para o exercicio da
gestdo:

@

A componente politica da gestdo: quer ele goste quer ndo, o trabalho do gestor
possui uma componente politica vincada e ndo pode deixar de requerer capa-
cidades politicas adequadas &s situades enfrentadas. Significa isto que o gestor
tem que ser, além de um técnico, um sujeito politico capaz de implementar as
medidas que considera adequadas e as decisdes que julga correctas. Talvacogtece
porque, por melhores que sejam as ideias que ele defende, elas ndo defxardo de
pbr em causa interesses alheios ¢ préticas estabelecidas e, por isso, de gerar
resisténcias diversas.

A mudanga como fonte de turbuléncia politica: como acabdmos de ver, a tomada
de decisdes reveste-se frequentemente de consequéncias indesejéveis para deter-
minados individuos ou grupos. Dada a necessidade de promover constantemente
2 mudanga organizacional com vista & sobrevivéncia, o papel politico da gestdo
tenderd a sair reforcado e valorizado em envolventes com caracterfsticas que se
aproximam, cada vez mais, da hiperturbuléncia (McCann & Selsky 1984).

A ORGANIZACAO COGNITIVA

Guindada pelo trabalho de Karl E.-Weick, a perspectiva cognitiva tem vindo a
conquistar um espago cada vez mais significativo em teoria das organizagdes. Esta
abordagem assenta, em boa medida, no estudo dos modelos mentais dos actores or-
ganizacionais, definfveis como representagdes internas de um objecto exterior (Hunt
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1989). Bstas representagbes internas podem traduzir-se sob formas diversas (atitudes,
metdforas, analogias), interessando a0 CO conhecer o modo como os acontecimentos
e relagles observados no exterior sio captados por tais representagies, e de que
consequéncias se revestem para a acgdo nas organizages.

Para ilustrar esta perspectiva pode-se definir a organizagio como um «corpo de
pensamento pensado por pensadores pensantes» (Weick 1979b: 42). Embora esta
posiclo, s ndo complementada com outras perspectivas de andlise, possa resvalar
para um solipsismo pouco interessante do ponto de vista aplicado, ela reveste-se de
grande riqueza para a andlise do CO.

Os clementos desta definigo, permitem extrair as seguintes ilages sobre o que
sdo e como funcionam as organizagfies:

* Corpos de pensamento: esta caracterfstica permite ver as organizaces ndo com

realidades pré-definidas mas como factos emergentes (Varela, 1989), cujos
contornos dependem quer da pertinéncia das questdes colocadas sobre 0 acon-
tecimentos que continuamente vio surgindo, quer das interpretages propostas
para ordenar e conferir significado a esse feixe de acontecimentos desgarrados
que se constituem em organizaciio (Daft & Weick 1984). Deste esforco de in-
terpretagdo decorre a possibilidade de se conceberem as organizagdes como
ambientes pensantes (Caetano & Vala 1994).

Pensados: sendo processadores activos da informado, os individuos elaboram
05 seus proprios modelos, teorias implicitas ou metéforas sobre a organizacdo.
Estas construgdes tedricas ndo captam a complexidade do «mundo real», mas
reduzem-no a um confunto e regras que o tornam compreensvel e, por isso
mesmo, gerfvel. Neste quadro, as organizagfies (e 2 respectiva envolvente) sio
objectos pensados, sendo uma tarefa importante identificar os modelos mentais
subjacentes as perceples e as decisdes deles decorrentes. O processo de
aprendizagem organizacional passa, em forte medida, pela mudanca dos modelos
mentais vigentes, no sentido de melhor os adaptar s caracterfsticas da envol-
vente (de Geus 1988).

Pensadores pensantes: as pessoas sdo seres activos no tratamento da informacio
¢ a realidade ndo € um facto, antes emergindo como um resultado do pensamento
¢ da acglo individuais. Ao conferir as pessoas um papel activo na construgio
(social) da realidade, esta abordagem oferece dos trabalhadores uma imagem de
participago activa no processo de construgio de uma realidade organizacional.
Dada a diversidade das perspectivas dos individuos, vrias «organizagdes» podem
emergir a partir de uma dnica. Este processo nada encerra de pernicioso visto
que, como refere Watzlawick (1977), «a ilusdo mais perigosa de todas é a de que
existe apenas uma realidade» (p.7).
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A «construgio» da organizagfo como uma realidade sociocognitiva reveste-se de
um impacto significativo para a teoria € a prética das.organizagées, Com esta pers-
pectiva tora-se fundamental estudar ndo apenas aquilo que as pessoas fazem nas
organizages, mas também saber porque o fazem e o que pensam disso.

Desta perspectiva, decorrem, pelo menos, duas consequéncias priticas de grande
importéncia:

* O trabalho da gestdo ndo deve limitar o seu interesse ao controlo de comporta-
mentos e & obtengdo de resultados, porque tanto comportamentos como resulta-
dos podem ter causas profundas e decorrer de percepeles enraizadas acerca
daquilo que € a prética da organizagfio, os valores dos seus gestores ¢ 0s inferesses
dos seus quadros. O conflito organizacional pode, em muitos casos, decorrer do
desenvolvimento de modelos organizacionais incompativeis entre, por exemplo,
a organizacdo e os sindicatos. A resolugio desses conflitos passaria, antes de
mais, pela compatibilizaio dos modelos mentais das duas partes. Quando se
fala em modelos mentais compativeis, ndo se pretende significar, como € dbvio,
uma absoluta comunhao de ideias, de interesses e de objectivos, mas antes a
existéncia de zonas de infersecgio que permitam o acordo quanto s linhas
mestras da gestdo da organizagdo.

Tendo em conta que as organizagGes sio realidades sociocognitivas, a gestdo
nfo poderd limitar-se a actuar sobre os factores «duros». Nesse sentido, a gestdo
das dimensdes moles da empresa comega a adquirir um estatuto de paridade em
relagdo aquelas dimensdes que tradicionalmente definiam a drea de competén-
cias do gestor. O exemplo mais bem conhecido da gestdo das dreas moles da
organizagao ¢ o da cultura organizacional, esse «cimento» que funde os aspectos
centrais da organizagdo junto dos diversos grupos que a constituem.

A ORGANIZACAO HUMANA

A linha seguida pela perspectiva humanista, pode ser descrita pelas atribuiges da
equipa de gestdo, consideradas por McGregor (1957: 133): «a tarefa essencial da
gestdo consiste em criar condigdes organizacionais ¢ métodos de trabatho capazes de
permitir s pessoas o alcance dos seus objectivos, a0 mesmo tempo que canalizam 0s
seus esforcos na direcgdo dos objectivos organizacionais».

A conjugacio de objectivos organizacionais ¢ individuais tem sido a missdo da-
queles que se reclamam da tradicdo humanista em ciéncia organizacional, ¢ na qual
se podem incluir nomes como, por exemplo, os de Likert e McGregor. Esta tradicao
humanista pode ser definida pelo conjunto de caracteristicas que se segue:
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A importdncia dos objectivos individuais: as teorias cléssicas da gestio devota-
vam o maior interesse aos objectivos da organizagdo e & forma como atingi-los,
mas ndo mostravam uma inclinagdo profunda para analisar a questdo dos ob-
Jectivos individuais. Esses «objectivos» seriam pretensamente j& conhecidos pelos
gestores ¢, como tal, ndo necessitariam de estudo adicional. Os objectivos in-
dividuais eram entdo conformados s percepgdes dominantes da natureza humana;
dinheiro (no caso da concepgiio do Homem Econémico), bem estar social (no
caso da perspectiva do Homem Social).

As concepgdes da natureza humana: as concepgfes rudimentares acerca da
natureza humana, prevalecentes ainda hoje em muitas empresas, limitam o co-
nhecimento efectivo dos objectivos organizacionais ¢ tornam a organizagio
incapaz de compreender, sequer, aquilo que os seus empregados desejam do
trabalho. A lenta difusdo da perspectiva do Homem Psicolégico (Handy 1985)
tem atrasado um melhor conhecimento da natureza da natureza humana, e di-
ficultado a erradicagdo dos focos de simplismo assentes na perspectiva do Homem
Econdmico, que continuam a funcionar como obstdculos a0 desenvolvimento
individual e organizacional.

Pigmalido na empresa: as concepfes sobre a natureza humana sio diffceis de
mudar, o que tem dificultado a difusdo de uma perspectiva mais humanista de
gestdo das organizagdes. A razdo por que ¢ 3o diffcil modificar as concepgdes
vigentes sobre a natureza humana radica no efeito Pigmalido e na natureza
autoconfirmatéria das crengas: quando tém certas crengas, os sujeitos procuram
informagdo capaz de as confirmar, o que normalmente conseguem (cf. Snyder
1984). Este mecanismo de confirmagio de crengas e expectativas transforma as
perspectivas vigentes sobre a natureza humana em verdades-mentirosas, enraizadas
e diffceis de transformar.

Objectivos individuais e organizacionais sio compativeis: a organizacio hu-
manista tem virios méritos, entre 0s quais o de mostrar que os objectivos das
pessoas podem ser compatfveis com os da organizagio, desde que a organizacio
seja capaz de promover esta inclusio parcial. Varidveis como a implicagio e a
cultura organizacional ndo sio mais do que sintomas de que a questio da
compatibilidade assume uma importincia cada vez maior quer na gestdo de
recursos humanos, quer no comportamento organizacional.

Desta perspectiva, decorrem, para a prdica, as seguintes conclusdes:
* Os objectivos organizacionais nfio devem ser perseguidos 4 custa dos objectivos

pessoais dos empregados. Se a organizagio descja obter vantagem competitiva
pelas pessoas ndo Ihe ¢ possivel abdicar de compreender nem de procurar cor-
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responder aos objectivos individuais. Como ilustrado por Pleffer (1994), a van-
tagem competitiva através das pessoas implica uma atengio cuidadosa ¢ perma-
nente a0 lado humano, e nomeadamente & centralidade dos objectivos individuais.
Tanto os gestores como os universitdrios deverdo procurar uma melhor compre-
ensio da organizagio tal como ela ¢ vista segundo a perspectiva dos empregados,
dos sindicatos e dos consumidores em geral. Este reparo, inclufdo num trabalho
de Dunnette (1984) a propdsito da psicologia organizacional norte-americana,
faz todo o sentido no panorama portugués. A resolugdo da incongruénefa entre
a5 necessidades de uma personalidade amadurecida ¢ as da organizagio formal,
notada por Argyris em 1957, passard certamente por um conhiecimento mais
completo das necessidades e objectivos dos trabalhadores, € pela aproximagio
recfproca entre objectivos individuais e organizacionais.

A ORGANIZACAQ COMO AMALGAMA:
UMA META-METAFORA ORGANIZACIONAL

Como se viu nas pginas aneriores, as organizagdes podem ser entendidas a partir
de uma grande variedade de perspectivas ¢ pontos de vista. Todos esses pontos de
vista 530 correctos mas incompletos. Por uma raz8o: porque abarcam uma parcela da
organizaggo melhor que qualquer um dos outros, mas ndo sdo capazes de abarcar as
parcelas todas.

No quadro 1, recapitulam-se de forma resumida, as vantagens e os inconvenientes
de cada uma das perspectivas anteriormente discutidas.

urganmizacoes: dq pluralidade das concepgbes a uma meta-metdfora
pluralista

Quadro 1
Perspectivas da organizacie

L

RS

(4]

A organizacio racional

A organizagio visa, através da implementagdo de niveis elevados de planeamento e formalizagio,
alcancar eficiéncia interna e diminuir a incerteza tanto quanto possivel. A organizacio racional €,
essencialmente, uma pega de engenharia na qual a racionalidade colectiva se sobrepde & racionalidade
tndividual. Esta perspectiva tem o mérito de entender a importéncia da eficiéncia e do controlo da
incerteza, mas ngo abarca fendmenos como a importdncia da envolvente ou a racionalidade
limitada dos actores organizacionais :

. A organizaciio orghnica

Esta perspectiva v a organizagio como um mecanismo adaptativo, atento s caracteristicas da
envolvente, e oscilante entre a adaptagdo ¢ o envelhecimento. Tal como os seres vivos, as or-
ganizacBes adaptam-se ou sdo removidas. Acontece, todavia, que a competicio organizacional ¢
subvertida por factores que ndo actuam ao nivel dos organismos vivos (polfticos, por ex.; vide
Cunha 1992)

. A organizagio politica

Dada a diversidade dos actores ¢ dos interesses em jogo, as organizacfes podem ser entendida
como arenas polfticas, onde a manutencdo ou o reforco do poder sdo motivagdes essencials.
Reduzir tudo ao factor politico é, porém, desviar a atengio de uma realidade complexa para uma
versdo simplificada (e incompleta) dessa mesma realidade. As organizagdes sdo realidades poli-
ticas mas ndo apenas politicas.

A organizagdo cognitiva

0 objecto € insepardvel do sujeito, 0 que quer dizer que o mesmo objecto ou evento pode ser
interpretado das mais diversas maneiras. Esta perspectiva alerta pera esse facto. Um excesso de
atencio a esta visdo pode, todavia, transformar uma perspectiva de grande riqueza num solipsismo
inconsequente

. A organizacio humana

As organizagfes existem para as pessoas. Por isso, os objectivos daqueles que nelas trabatham néio
devem ser reduzidos & inexisténcia. Quanto mais ndo seja porque a atengdo aos objectivos indi-
viduais ¢ fundamental para o alcance de vantagem competitiva airavés das pessoas. Todaviz, as
organizagdes ndo sdo apenas cendrios idealistas de bem-estar humano. Séo, também, realidades
competitivas, paradoxais, conflituosas.




Analisaram-se cinco perspectivas sobre o que 5o € como funcionam as organiza-
¢des. Qual delas ¢ correcta? Todas e nenhuma: todas porque qualquer uma delas
iustra um aspecto importante da natureza e do funcionamento das organizagfes; ne-
nhuma porque a todas elas escapam aspectos fundamentais que alguma das outras terd
certamente explorado, Dir-se-ia, deste modo, que isoladamente as diversas abordagens
nio passam de versdes simplificadas de uma realidade complexa; ndo obstante, cada
uma delas desoculta uma parte dessa mesma realidade.

A observacdo de Mintzberg (1983: 22) a tespeito da estrutura aplica-se, como tal,
3 teorias implicitas sobre a organizaclio: s0 através da combinagio de teorias, se
consegue comegar a perceber o verdadeiro nivel de complexidade das organizagles.

Mais do que desta ou daquela metdfora organizacional, parece ser necessaria uma
mela-metdfora capaz de abarcar ¢ de integrar numa s, @ riqueza das diversas metd-
foras das organizages. Tal como dado a entender pelo prefixo meta, que significa para
além de, por meta-metéfora entende-se neste texto a criagio de uma metdfora cujo
alcance va para além de cada uma das metdforas isoladamente consideradas. Nao se
pretende, portanto, por em causa a validade de cada uma das metéforas, mas somente
argumentar que, também neste caso, o todo (amélgama) pode ser mais explicativo que
2 soma das partes (s perspectivas racional, orglinica, efc). Essa maior capacidade
explicativa decorrerd da integragdo ¢ articulagao de conhecimentos num corpo tedrico
coeso ¢ abrangente.

De acordo com a meta-metdfora da organizagio-amélgama, nenhum acontecimento
organizacional deverd ser olhado 2 partir de uma ¢ uma 56 metdfora, porque, na(s)
realidade(s), as perspectivas se fundem e confundem num entrelagado de objectividade
e subjectividade, afecto e cognigdo, presente ¢ passado, estrutura e processo.

Enquanto as teorias organizacionais ndo tiverem presente esta sobreposicdo de
elementos, as suas construges tedricas pecardo por defeito de inclusdo e excesso de
simplicidade. & preciso reconhecer, em todo 0 caso, que s0 agora e gracas 2 trabalhos
como 0s de Gharajedaghi ¢ Ackoff (1984), Morgan (1986) & Bolman e Deal (1991),
¢ possfvel desenvolver este tipo de perspectiva, porque o conhecimentos acumulados
s j4 suficientes para proceder a um esforgo de integragio.

A abordagem pluralista das organizagdes enriquece a compreensao e a gestdo, na
medida em que ilustra o cardcter multifacetado dos objectos em andlise e a impos-
sibilidade de os reduzir a construgdes tedricas unidimensionais. Em vez das habituais
vistes fragmentadas e dispersas, a mela-metdfora da organizagio como amélgama
apresenta-as como realidades miltiplas ou, para usar as palavras de Morgan (1986:
339) como «muitas coisas a0 Mesmo tempo».
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APLICACOES ORGANIZACIONAIS
DE UMA ABORDAGEM PLURALISTA

A abordagem pluralista das organizagGes constitui uma via de andlise promissora
para a compreensdo desses sistemas complexos que 530 as organizacdes. Para melhor
entender quer esscs sistemas quer os diversos processos que neles acontecem, torna-
se necessario elaborar teorias simultaneamente inclusivas e parcimoniosas:

* inclusivas, de modo a que a complexidade organizacional ndo se veja reduzida
auma por¢do menor de si propria; como ¢ evidente, sistemas complexos néo sio
compreensiveis a partir de modelos modelos simplistes

o parcimoniosas, por forma a que as teorias elaboradas ndo se tornem tdo complexas
¢ intrincadas que dificultem o conhecimento; a perda de parcimenia tem, além
disso, o conddo de afastar os eventuais utilizadores da teoria, assustados com uma
teia de relacdes que sentem como de diffcil descodificacdo (Lorsch 1979).

Aparentemente, a abordagem pluralista das organizagBes respeita estes duas re-
gras: compreende ¢ reflecte a diversidade ¢ a complexidade das organizacfes, mas
nem por isso se esquiva a possibilidade de redugdo a uns poucos enunciados:

1) as organizagdes sio realidades multifacetadas

2) da existéncia dessas multiplas facetas, decorre que nenhuma abordagem unitd-
ria € capaz de abarcar tamanha complexidade

3) para lidar com a complexidade séo necessdrias teorias que aceitem a diversida-
d_e ea intelrdependéncia, em vez de tudo reduzirem a uma simplicidade artifi-
C10sa mas inconsequente

4) com vista a uma compreensdo mais profunda da realidade organizacional, os
gestores necessitam de multiplas grelhas tedricas, as quais deverdo ser aplica-
das aos diversos fenémenos organizacionais

5) por serem muitas coisas a0 mesmo tempo sem nunca deixarem de ser uma s0
coisa, as organizacdes podem ser entendidas como uma amdigama ou uma
mistura de acontecimentos e interpretagdes parcialmente dependentes das ca-
racteristicas e interesses do observador

6) gerir €, em parte, compreender esta diversidade e transformar a inceiteza que
dela emana numa teoria implicita mais rica, mais adaptada a cada situacio ¢
menos estereotipada. )

Uina perspect_iva pluralista das organizagdes permitird ultrapassar a linearidade das
solugBes de gestao pré-concebidas, indicando a necessidade de conciliar objectivos,
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personalidades, subculturas, etc. Nao se trala aqui, note-se, de trocar uma abordagem
profundamente conhecida por uma manta de retalhos mal amanhados e incapazes de
ultrapassar o nfvel mais superficial da pratica organizacional. Trata-se, antes, de trocar
uma visio da organizagio por varias perspectivas. Uma abordagem pluralista implica
2 conjugacio, numa s6 gretha com significado e coeréneia, de conhecimentos diversos
recolhidos em miltiplas abordagens. Esta conjugagdo origina maior flexibilidade na
andlise das situacdes e tende a levar ao evitamento de crengas de gestdo tdo incom-
pletas como prefensamente universais. Se as organizagbes podem ser vistas como
sistemas de complexidade interactiva (para usar uma expressio tomada de empréstimo
2 Perrow 1984), entdo a ciéncia das organizages precisa de abordagens que aceitem
quer a complexidade quer a interactividade.

Realidades sociais tie complexas como as organizagBes ndo podem ser reduzidas
a regras simples ¢ descontextualizadas, como tantas daguelas que povoam 08 escritos
de zestiio mais preocupados em vender receifas infalfveis do que em propor, antes das
prescrigdes, @ andlise séria e consequente das situagfes. Livros que apresentam
prescrigdes sem fer em conta as Lmitagdes das teorias ¢ 08 constrangimentos induzi-
dos pela sitaglo, so como um médico que passa primeiro a receita ¢ s6 depois
procura saber de que se gueixa o doente.

A meta-metdfora da organizagio como amélgama procura alertar para o8 perigos
da sobre-simplificagio ¢ para a busca e solugGes rigidas para o funcionamento de
organizagtes que perseguen, cada vez mais, a flexibilidade. Fica a ideia de que, para
além das drvores, ¢ necessdrio ver essa floresta mefaférica que ¢ a organizagdo.

COMENTARIOS FINAIS

Com este artigo, pretendeu-se ilustrar a relevéncia (tedrica ¢ aplicada) de uma
abordagem pluralista das organizagdes: se, como dizia Einstein (in Watzlawick 1977:49)
« a teoria que decide aquilo que podemos observar, entdo teorias simples conduzem
a visoes simplificadas das organizacdes. Daf que, em vez da adesdo a uma teoria ou
metdfora, pareca aconseldvel considerar todas as abordagens como sendo potenci-
almente tteis e, & semelhanca do personagem do romance de Umberto Eco citado na
abertura deste artigo, procurar 2s conexdes entre as miltiplas perspectivas.

0 quadro teérico utilizado neste texto no constini uma novidade absoluta, mas € ainda
uma drea de estudo relativamente inexplorada e desconhecida, o que talvez se explique pelo
facto de a relativa juventude da ciéncia organizacional s6 receniemente ter permitido tomar
clara a existéncia de um grande nimero de perspectivas ou metdforas da organizagio.

Neste trabalho, procurou-se respeitar as duas premissas que Whetten (1984) con-
sidera fundamentais para que uma contribuigao tedrica possa Surgir como relevante:
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inclusividade ¢ parcimdnia. Dada a natureza «alargada» do fendmeno em andlise,
inverteu-se, todavia a preponderdncia dos factores: se Whetten considera mais impor-
tante a inclusividade, aqui procurou-se, sobretudo, ser parcimonioso. A justificagdo €
simples: a inclusividade daria origem a um trabalho seguramente mais rico mas que,
pela dimensao excessiva que viria a tomar, ndo seria aceite para publicagdo em nenhuma
revista.

A busca de parcimdnia levou, por isso, a que algumas perspectivas nio fossem
contempladas, ¢ que outras fossem incluidas em categorias mais vastas, apesar de a
sua relevancia porventura justificar um trafamento diferente e mais exaustivo (veja-se,
por exemplo, o caso da cultura). ‘

A eventual utilidade deste trabalho, enquanto objecto tedrico ¢ como possivel
referencial para a pratica da gestdo, relaciona-se com a possibilidade de ele retocar «o
nosso conhecimento dos fendmenos por via da reorganizagio dos nossos mapas causais»
(Whetten 1984: 493).

Mais que um quadro tedrico completo e acabado, este artigo deseja funcionar
como um conjunto de pistas em busca de aprofundamento e alargamento posteriores.
A amélgama organizacional ¢ mais intrincada e mais rica do que aqui se deu a enten-
der. Uma exploragdo mais minuciosa dessa riqueza mostrard possivelmente que as
fronteiras entre teorias e metdforas das organizagGes sdo, afinal, muito mais fluidas do
que por vezes, e em nome das tradigdes disciplinares, queremos acreditar.

*Bolseiro INICT/Programa Ciéncia; doutorando na Universidade de Tilburg, Holanda

NOTAS

1 Cl;tagdo retirada de Eco, U. (1988) Il Pendolo di Foucault (Trad. portuguesa: O
Ifendulo de Foucault. Lisboa: Difel, 1989).

2 E de notar que a perspectiva da dependéncia de recursos foi contudo influenciada
por trabalhos anteriores, designadamente por Thompson (1967).
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