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Novos modelos das organizacdes

Objetivos

* Evolucdo dos conceitos de organico e mecanicista como representacao das
organizacoes.

* Aprendizagem organizacional.

1 Novos modelos das organizacées

senta-las por meio de metdforas. Em segundo lugar, serio €xXaminadas as teoriag
sobre a aprendizagem organizacionq]. Mintzberg, Handy e Morgan ofereceram as



276 Teoria Geral da Administracio = Maximiano

principais contribuicoes para o desenvolvimento de ideais sobre as imagens das
organizacoes:

MINTZBERG Setg tipos ou imagens, cara_cter[zados pela parte mais importante, que
define a estrutura da organizacao.

HANDY Quatro tipos ou imagens, simbolizados pelos deuses da mitologia
grega.
MORGAN Oito tipos. As organizacdes sao vistas de forma diferente por diferentes

pessoas. Cada pessoa pode ver mais de uma imagem.

1.1 As organizagbes segundo Mintzberg

Henry Mintzberg € um importante autor que estudou temas como o trabalho
gerencial, a estratégia e as organizacbes. Para Mintzberg, hé sete tipos ou confi-
guracdes de organizagdes, sintetizados na Figura 17.1. Cada tipo é caracterizada
pela parte da organizacdo que é mais importante para suas operacdes. Essa parte
mais importante (key part) influencia a organizacéo e define sua estrutura. A exis
téncia de uma parte mais importante e a estrutura da organizacio dependem de
certas condigbes que variam de um caso para outro. Nos tipos de Mintzberg, com:
binam-se ingredientes das ideias de Weber e Etzioni. Os gerentes devem entender s
configuracdo de sua organizacio para garantir a harmonia de suas partes e seu
cionamento eficaz. Uma organizagdo em particular pode apresentar mais de

de organizacéo, fortemente centralizada na figura do executivo principal ou &
um empreendedor que a fundou e a dirige. Concessiondrias de veiculos, lo
uma nova agéncia do governo ou uma ativa empresa industrial de pequeno po
sao exemplos deste tipo de configura¢do. Na organizaciio empresarial, a cips
estratégica (strategic apex) € a parte mais importante. Em uma empresa i

trial, esta parte é representada pelo presidente ou executivo principal e seus &
xiliares diretos.

* A equipe de especialistas funcionais (financas, marketing) é ming
assim como a hierarquia. A supervisdo direta, a partir da figura de
cutivo principal, é o mecanismo de coordenacio dos depart
que pouco se diferenciam entre si.

*  Favorecem essa configuragéo as condigdes cldssicas da empresa ¢
da pelo fundador e proprietdrio, que atua num ambiente relativam
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Tipo de Parte mais c isti
organizacio importante aracteristicas
Empresarial Capula Centralizacao das decisGes na figura de um
estratégica executivo ou empreendedor.
e IO DRI
Maquina Tecnoestrutura Energia produzida por técnicos
especializados e gerentes.
Profissional Ndcleo operacional Controle exercido por especialistas
independentes.
e =1 L NS
Diversificada Linha média Gerentes de gerentes administram unidades
de negécios.
Inovadora Pessoal de pesquisa Enfase na busca de conhecimentos para
e desenvolvimento lidar com ambiente dindmico.
Missionaria Ideologia Controle das pessoas POr meio de crencas e
simbolos.
. _wi- s G JOUL BOEG)
Politica Nao ha Conflito e mudanca.

Figura 17.1 Sete tipos ou configuracées de Mintzberg.
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a tecnoestrutura,

* Idade, tamanho, trabalho Tepetitivo e ambiente estavel sio as condi-
¢Oes que favorecem a configuracio da Organizacdo maquina.

fornecimento de produtos e servicos. Num hospital, sdo os médicos e enfermei-
T0S; numa escola, sdo os professores. Na empresa industrial, s3o os compradores,
operadores de mdquinas e vendedores.
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*  Aorganizacio diversificada pode apresentar certa tendéncia ao feuda-
lismo, quando as unidades de negocios tém autossuficiéncia, com suas
divisdes de marketing, compras, producéo e financas.

*  Segundo Mintzberg, a organizacdo diversificada normalmente é resul-
tado da diversificacdo de uma organizacdo maquina. Embora as unida-
des de negécios sejam independentes, a administracio central decide
sobre investimentos e controla o desempenho por meio de indicado-
res, como lucro ou retorno sobre o investimento.

Organizacdo inovadora. Agéncias espaciais, produtoras de filmes de arte,
fabricas que produzem protdtipos e empresas do ramo petroquimico sio exem-
plos de organizacdes inovadoras. Sio organizagdes jovens, que enfatizam a pes-
quisa e precisam inovar constantemente, para lidar com ambientes dinimicos.
Sdo singularmente orgénicas e descentralizadas.

* As organizacOes inovadoras sio adhocracias, com pouca estrutura for-
mal. A autoridade est4 localizada onde é necesséria para enfrentar
uma situagéo. A parte mais importante é o pessoal que faz pesquisa
e desenvolvimento (P&D, R&D, research and development), ou que
trabalha com o conhecimento, e de quem a inovacéo depende. A orga-
nizagdo inovadora busca encontrar novos conhecimentos, por meio de
equipes multidisciplinares que trabalham em projetos. A cooperacio é
0 mecanismo bésico de coordenacio.

* Aadhocracia tem algumas dificuldades. H4 certa tendéncia ao desper-
dicio de tempo, porque as pessoas precisam falar muito. Apesar dessa
desvantagem, e da indefinicdo de responsabilidades, Mintzberg acre-
dita que as vantagens sio largamente superiores. E, para ele, o tipo de
organizacao do futuro — e também o que mais aprecia.

Organizacdo missiondria. Organizacdes religiosas, empresas japonesas,
empresas ocidentais como McDonalds e Amway sdo exemplos de organizacoes
de configuracdo missiondria.

* A organizacdo missiondria tem como parte mais importante nio uma
unidade ou grupo de pessoas, mas a ideologia. A ideologia (um siste-
ma de valores e crencas) é o elemento aglutinador que mantém unidas
as partes da organizacfio missiondria.

* Sentido de missdo, lideranca do tipo carismatico e respeito as tradi-
cOes sdo ingredientes que se combinam nas organizacoes missiondrias,
para reforcar a identificacéo e motivacdo das pessoas. A coordenacéo



280 Teoria Geral da Administracdo * Maximiano

é exercida por meio de normas e reforcada por mecanismos de selecio
e doutrinacio de pessoas.

Organizacéo politica. As organizacdes politicas néo tém parte mais impor-
tante, nem mecanismos de coordenacfio geral, e sdo caracterizadas pelo conflito.
* Todas as organizacdes, de acordo com Mintzberg, tém algum grau de
conflito que se baseia num componente politico. O conflito & positi-
Vo porque estimula a mudanca. No entanto, quando se generaliza, o
conflito pode comprometer o funcionamento da organizacdo. E o que
ocorre frequentemente na administraciio ptblica e em empresas priva-
das que passam por processos de fusio ou incorporacao.

1.2 As organizagées segundo Handy

Charles Handy, no livro Compreendendo as organizacbes, apresenta a ideia
de que hé quatro tipos de organizacdes, cada um simbolizado por um deus da
mitologia grega. O deus simbélico define a cultura da organizacdo. As organiza-
¢bes centralizadas tém como simbolo Zeus, o lider dos deuses. Atena, a deusa da
sabedoria, simboliza as organizacdes com elevado contetido técnico, orientadas
para a busca e aplicacdo do conhecimento. Algumas imagens de Handy so coin-

cidentes com as de Mintzberg e também se inspiram na heranca de Max Weber, A
Figura 17.2 apresenta uma sintese de suas ideias.

Zeus. O lider dos deuses gregos preside a cultura do clube. Zeus & o lider for-
te, que tem e sabe usar o poder. A imagem das organizag6es dominadas por Zeus
¢ a teia de aranha. Embora haja departamentos ligados por linhas em todos os
lugares, as tinicas linhas que importam s&o aquelas que levam ao chefe, no centro
da teia. Assim como as organizaces empresariais de Mintzberg, muitas organiza-
¢Oes comegam com essa cultura. Sua principal vantagem € a velocidade da deci-
sao, que depende de uma sé pessoa. A principal desvantagem também vem des

xiliares imediatos. Quem quiser progredir numa organizagao presidida por Ze
tem que aprender a pensar e agir como ele.

Apolo. Deus da ordem e das regras, preside a cultura dos papéis. A imag
das organizacbes que seguem Apolo é o templo grego, cujos pilares repre
tam as funcdes e departamentos. Dentro do templo, predomina a racionalidads
As pessoas desempenham papéis bem definidos, de acordo com regras e proc
dimentos padronizados. Esta é a cultura que Weber associou as burocracias
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Burns as organiza¢bes mecanicistas. E, também, a maquina de Mintzberg. Mui-
tas organizacdes de grande porte, que apreciam a estabilidade e a previsibilida-
de, seguem a cultura de Apolo. A grande vantagem da organizacéo de Apolo é a
capacidade de lidar com o futuro idéntico ao passado. Inversamente, a lentiddo
para enfrentar a mudanga ambiental é sua principal desvantagem.

Simbolos Caracteristicas

Zeus Organizacao centralizada, cultura do clube. Todos os caminhos levam
ao chefe. Semelhante a organizacao empresarial de Mintzberg.

Apolo Organizacéo mecanicista, cultura dos papéis. Semelhante & burocracia
de Weber e 4 méaquina de Mintzberg.

Atena Organizagao orientada para as pessoas, cultura da tarefa. Semelhante
ao modelo organico de Burns e Stalker.

Dioniso Organizagéo orientada para as pessoas, cultura existencial.
Semelhante ao modelo profissional de Mintzberg.

Figura 17.2 Quatro imagens das organizagdes, segundo Handy.

Atena. Deusa do conhecimento e da sabedoria, preside a cultura da tarefa.
Nesta cultura, administrar é resolver uma série de problemas. Primeiro, a cultura
da tarefa define o problema. Em seguida, faz a alocac@o de recursos para resolvé-
-lo. A imagem da organizagfio presidida por Atena é a rede, na qual os recursos
transitam em todas as direcGes. A rede é feita de estruturas matriciais e equipes
temporarias de todos os tipos, interligadas para realizar objetivos especificos. E
0 modelo que Burns chamou de orgénico e Mintzberg, de adhocrdtico. Empresas
de consultoria, departamentos de P&D e agéncias de propaganda exemplificam
as organizagdes que desenvolvem a cultura da tarefa. Elas funcionam bem nas
situacbes em que a flexibilidade é necessaria para lidar com problemas pontuais.
No entanto, seus pontos fracos se evidenciam quando a situacdo requer repetiti-

vidade e previsibilidade, ou quando a eficiéncia dos custos baixos & um fator cri-
tico para o sucesso.

Dioniso. Deus do vinho, da miisica e do prazer, preside a cultura existencial.
Neste caso, a organizacdo existe para permitir a realizacio dos objetivos das pes-
Soas. Nos outros casos, ao contrario, as pessoas se subordinam aos objetivos da
organizacao. Grupos de profissionais como médicos, advogados e arquitetos que
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trabalham juntos em empresas proprias (em geral, compartilhando um escrito-
rio, telefone e secretdria) sio exemplos de organizacdes que seguem a cultura de
Dioniso. Os profissionais sio Supremos neste tipo de organizacio. Eles nio tém
chefe, embora aceitem coordenacdo, em geral de uma comissio de colegas. As
organizagGes deste tipo sdo de tal modo democraticas que os administradores
quase nao sao controlados. A administracfio é vista como um encargo e requer

consenso, caracteristica que conduz a intermindveis negociacdes para se conse-
guir um minimo de coordenacio.

Nenhuma organizagdo depende exclusivamente da cultura existencial. Entre-
tanto, a medida que terceirizam S€rvicos, as organizagdes passam a lidar cada vez
mais com profissionais independentes, que tém uma visio dionisfaca do mundo.

1.3 As organizagées segundo Morgan

Segundo Gareth Morgan, todas as pessoas tém imagens mentais das orga-
niza¢ées em que trabalham. Uma organizacdo € vista de forma diferente por di-
ferentes pessoas. A mesma pessoa também pode vé-la de diferentes maneiras.
Conhecer as imagens mentais permite entender e administrar melhor as organi-
zacOes. Morgan propde oito imagens possiveis das organizacdes (Figura 17.3):
maquinas, organismos vivos, cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes psiqui
cas, sistemas em fluxo e transformacéo e instrumentos de dominac3o.

Maquina. A organizaciio imaginada como maquina enfatiza a organizaca
€ a hierarquia, procurando deixar bem claro quais sdo as responsabilidades &

sumanizacdo do trabalho.

Organismo vivo. O organismo vivo é a metifora bioldgica das organizace
E 0 mesmo modelo organico de Burns. A énfase estd na capacidade de adaptz C
€ nao no arranjo ordenado das coisas. Os centros académicos e os departames
de criacdo das agéncias de propaganda sdo exemplos de organizacoes viva
tarefas e as linhas de autoridade podem ser mudadas continuamente, para pe
tir o alinhamento da organizacdo com seu ambiente. Morgan aponta como g
tos fortes a flexibilidade dos sistemas abertos e a énfase no desenvolvimenmn
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Imagem Caracteristicas
Méaquina Enfase no sistema mecanicista.
Organismo vivo Semelhanca com o modelo organico de Burns e Stalker.
Cérebro Distribuicdo uniforme da inteligéncia e do conhecimento.
Cultura Interpretacio de situacoes com base em valores similares.
Sistema politico Conciliagdo de interesses conflitantes.
Prisdo psiquica Alienacdo das pessoas.
Sistema em fluxo e Intercdmbio dindmico com 0 ambiente.
transformacao
Instrumento de Poder opressivo sobre as pessoas.
dominacao

Figura 17.3 0ito imagens das organizacées, segundo Morgan.



284  Teoria Geral da Administracio * Maximiano

filantrépicas. A vis3o da cultura permite enxergar outros aspectos além dos for-
mais e racionais, mostrando as possibilidades de mudanca. Quando uma empresa
de transporte vé seus passageiros como clientes, e ndo como carga, a mudanca de
perspectiva tem impacto positivo sobre a estratégia e a competitividade.

Sistema politico. Como sistema politico, a organizacao € feita de interesses de
vdrios tipos: departamentais, grupais, pessoais e assim por diante. Além disso, pode
ser democratica ou autocratica, ou ficar em algum ponto no meio desses dois extre-
mos. Essa ideia, que ja havia sido explorada por Cyert e March, mostra as empre-
sas, e qualquer outro tipo de organizacio, como coalizées politicas com muiltiplos
objetivos que precisam ser compatibilizados. O processo de administrar organiza-
¢Oes, segundo Morgan, deve reconhecer a natureza politica das organizacdes.

Prisdo psiquica. A visdo das prisées psiquicas mostra as organizacées com
muito maior poder sobre as pessoas do que elas na realidade tém. As pessoas fi-
cam confinadas a seus papéis limitados e tornam-se incapazes de pensar de forma
diferente da que acreditam ser a desejada pela organizacdo. Essa ilusido ocorre
apenas na mente das pessoas e pode ser rompida, de acordo com Morgan. Por
isso, € responsabilidade dos gerentes derrubar as barreiras mentais e interpretar
de maneira diferente suas tarefas e a organizacdo em que trabalham.

Sistema em fluxo e transformacio. A sétima imagem de Morgan ¢ a das
organizacbes em continuo processo de mudanca e intercAmbio com o ambiente.
Esta imagem permite enxergar a necessidade de adaptacéo para a sobrevivéncia,
em que a influéncia € reciproca entre a organizacio e o ambiente. Todas as orga-
nizagdes sdo sistemas que funcionam como fluxos (processos), interagindo com
0 ambiente, e se transformam para se adaptar. A incapacidade de transformacio
torna a organizacdo ineficaz e condena-a & extincéo.

Instrumento de dominagcéo. A tiltima imagem de Morgan mostra as organi-
zagbes como instrumentos de dominacio. Os grandes empreendimentos, como a
construcao da Muralha da China ou a Pirdmide de Quéops, sdo demonstracdes do
triunfo da técnica e da habilidade, e também do sacrificio de muitos para a gléria
de poucos. As organizagdes tém poder e o utilizam para se beneficiar, muitas ve-
zes causando danos a seus empregados, ao ambiente e 3 sociedade.

2 Aprendizagem organizacional

A nogéo de que as organizagdes sido (ou devem ser) sistemas de aprendiza-
gem foi explorada por diversos autores. As principais ideias de Cyert e March, Ar-
gyris e Schon, e Senge, que estio entre esses autores, si0 as seguintes:
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—
* Solugao de problemas Procura o caminho mais confortavel.
Primeiro, as solucdes conhecidas, que nem sempre

CYERT e MARCH funcionam.
* Busca de novas solucées favorece a aprendizagem.

* Processo decisério produz a aprendizagem, nio o contrario.

* Novas competéncias modificam o comportamento e a
capacidade de resolver problemas.

ARGYRIS e SCHON * Aquisicdo de competéncias para resolver problemas
(aprendizagem) depende de comportamento participativo
dos gerentes.

* Para lidar com mudanca continua, organizacées devem estar
em continuo processo de aprendizagem.

* Certas caracteristicas das organizacoes dificultam o processo
SENGE d ?
e aprendizagem.

* Ha disciplinas que podem auxiliar O processo de
aprendizagem.

2.1 Cyert e March

Para Cyert e March, todas as organizagoes tém algo de anarquia, pelo menos

durante algum tempo. Sdo anarquias organizadas, que tém trés caracteristicas
genéricas:

1. As organiza¢Ses descobrem quais sdo suas metas analisando suas ati-
vidades, em lugar de defini-las antecipadamente.

2. A tecnologia que as organizagdes utilizam nio sio claras € seus pro-
Cessos nédo sdo completamente entendidos por seus membros, que tra-
balham muito mais por tentativa e erro do que por conhecimento do
que estdo fazendo.

3. A participacio ¢ fluida € 0 envolvimento das pessoas nas atividades
muda constantemente.

As trés caracteristicas afetam o processo decisério, que, em qualquer organi-
zagdo, tem quatro peculiaridades:

1. Na maior parte do tempo, os conflitos permanecem semirresolvidos
(quasi resolution of conflict). O conflito ¢ inerente 3s organizacoes e o
processo decisério nio consegue resolvé-los totalmente. As organiza-
¢Oes convivem com o conflito, que é provocado pela falta de coeréncia
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entre as unidades ou departamentos. Para conviver com o conflito,
as organizagGes desenvolvem diferentes mecanismos, tais como tomar
decisGes que procuram atender a todos os interesses, ou resolver pro-
blemas sequencialmente, em lugar de buscar a otimizacéo global.

2. A fuga da incerteza (uncertainty avoidance) é uma das caracteristicas
do processo decisério. Todas as organizacbes convivem com a incer-
teza. Flutuacbes da economia, planos do governo, evolucao da tec-
nologia e comportamento da concorréncia sio todos fatores sujeitos
a incerteza. Como ninguém conhece o futuro, a organizacao dedica

muito mais atengao a resolver os problemas urgentes, evitando as in-
certezas do longo prazo.

3. Cada vez que surge um problema e a organizacio consegue resolvé-lo,
cessa a busca de outras possiveis solucoes. A busca de solucoes come-
¢a pelas solugdes jé conhecidas, evitando-se a originalidade, ja que a
experiéncia produz uma sensacfio de seguranca. Se funcionou antes,

deve funcionar novamente. E o que Cyert e March chamam busca pro-
blemadtica (problemistic search).

4. Finalmente, o processo de tomar decises possibilita a aprendizagem
organizacional. Os tomadores de decisdo nio conhecem tudo o que
deveriam conhecer quando comegam a resolver um problema. Eles
aprendem a medida que progridem na soluciio de problemas. E o pro-
cesso decisorio que produz a aprendizagem, ndo o contrério, porque
os tomadores de decises agem por tentativa e erro e, ao fazé-lo, des-
cobrem o que € possivel e impossivel.

2.2 Argyris e Schon

Chris Argyris dedicou-se a estudar como o desenvolvimento das pessoas €
influenciado pela situacio de trabalho. Segundo Argyris, todas as pessoas tém
potenciais que, se desenvolvidos, beneficiam as préprias pessoas e as organiza-
¢Oes para as quais trabalham. No entanto, as organizacdes sao administradas de
maneira a impedir o desenvolvimento dos potenciais e a materializacdo dos be-
neficios. Os métodos usuais de administracdo e a falta de competéncia nas rela-
¢Oes humanas normalmente condenam as pessoas 4 imaturidade. As situacdes
trabalho sdo muitas vezes estreitas, com responsabilidades limitadas, provocan
a falta de interesse no aproveitamento de oportunidades para crescer. Por is

as pessoas criam rotinas defensivas, que protegem a situagio e impossibilitam
mudancas.

Argyris publicou em 1957 Personalidade e organizagdo (Personality and o
nization), um dos textos cldssicos na drea do comportamento organizacional,
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que apresenta essas ideias. Também foi o primeiro a apresentar a ideia de organi-
zagOes em constante processo de aprendizagem (learning organizations). De suas
pesquisas resultaram dois conceitos-chave: (1) aprendizagem de circuito simples
(single loop learning), no qual a organizacéo é capaz de detectar e corrigir seus
erros, com base em suas normas, politicas e objetivos, e (2) aprendizagem de cir-
cuito duplo (double loop learning), em que a organizacéo, além de detectar e cor-
rigir erros, muda as normas, politicas e objetivos que os causaram.

No ambiente em que se aprende apenas a seguir as regras, sem aquisiciao
de novas competéncias, o processo de aprendizagem tem mecanismo de reforco
simples (single loop), que se fecha em si mesmo. Argyris e Schon deram o nome
de Modelo I s regras de comportamento que caracterizam os gerentes nesse tipo
de ambiente. Essas regras formam a teoria da prdtica (theory-in-use). A teoria da
prética contrasta com o discurso aberto, ou discurso oficial, no qual os gerentes

defendem pontos de vista avangados, como a gestio participativa e, paradoxal-
mente, a liberdade de expressio.

Para permitir a aprendizagem organizacional, Argyris e Schon propdem
0 Modelo II, que consiste em agir com base em informacées obtidas de for-
ma participativa e debates livres, para criar comprometimento interno. Os ge-
rentes que seguem o Modelo II nio sio defensivos €, por isso, conseguem
participar de um processo de aprendizagem com reforco duplo (double loop
learning), em que h4 mudanca de comportamento por meio da aquisicdo de
novas competéncias.

2.3 Peter Senge

Peter Senge, do MIT, defende a ideia de que as organizacoes, para terem su-
cesso, devem aprender a lidar com a mudanca continua. Devem tornar-se organi-
zagoes que aprendem (learning organizations). Senge também reconhece, como
OS outros autores, que as organizagdes tém certas caracteristicas que as incapaci-
tam para a aprendizagem. Por exemplo, a preocupacao com eventos imediatos,
que impede a visdo de padrées de mudanca de longo prazo.

Para combater as dificuldades e criar as condicdes para a aprendizagem or-
ganizacional, Senge propde cinco disciplinas:

* Dominio pessoal (personal mastery). As pessoas devem procurar ter
0 mais alto nivel possivel de controle, ndo sobre outras pessoas, mas
sobre si préprias. A primeira disciplina de Senge ¢ o autocontrole ou
disciplina pessoal, que significa a capacidade de as pessoas entende-
rem a si préprias e terem clareza quanto a seus objetivos. A apren-
dizagem pessoal é a base da aprendizagem organizacional, porque,
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segundo Senge, as organizacdes nio conseguem aprender mais do
que seus integrantes. No entanto, poucas organizacdes estimulam a
autodisciplina. Como resultado, tornam-se enormes repositorios de

energia humana e potencial de aprendizagem que ndo se consegue
desenvolver.

* Modelos mentais (mental models). A segunda disciplina compreen-
de o questionamento dos modelos mentais implicitos que os membros
da organizacdo carregam. Modelos mentais, para Senge, sio cren-
cas, atitudes e percepgdes a respeito de clientes, produtos, ambiente,
funciondrios e outros aspectos da organizacdo. Os modelos mentais
transformam-se em hébitos que dificilmente sio questionados, muito
menos abandonados. O sucesso da organizacao, no entanto, depende

de sua capacidade de enxergar de maneira diferente e mudar costu-
mes e procedimentos arraigados em sua cultura.

* Visdo compartilhada (shared vision). A terceira disciplina, a visdo
compartilhada, significa o entendimento comum a respeito do futuro
da organizacfo. A visdo nio ¢ uma posicéo artificial para constar de
manuais. Segundo Senge, uma visio genuina e aceita por todos os
membros é uma das chaves para o sucesso da organizacao.

* Aprendizagem em equipe (team learning). Num ambiente coopera-
tivo, o grupo de trabalho consegue ser mais do que simples agrupamen-
to de individuos. O potencial de sinergia se desenvolve, possibilitando
a0 grupo ser mais inteligente que cada um de seus integrantes indivi-

dualmente. Para que a inteligéncia grupal se materialize, a cooperacao
deve substituir as guerras entre feudos organizacionais.

* Pensamento sistémico (systems thinking). Pensamento sistémico & a
quinta disciplina, que permite integrar e compreender as demais. Para
Senge, € necessdrio raciocinar de forma sistémica, em vez de enxergar
apenas o que estd mais perto do observador. A contribuicio principal
da quinta disciplina é a arte de €nxergar a0 mesmo tempo a floresta e

as arvores, e ndo apenas conjuntos destas tltimas, o que é usual quan-
do se tem visdo imediatista.

Complemente a leitura deste capitulo retornando a outras teorias sobre as
organizagbes, como aquelas apresentadas no Capitulo 10 — Enfoque comporta-
mental na administracéio — Capitulo 14 — Pensamento sistémico.
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Estudo de caso

A nova economia social’

chamada Uniforja, eles assumiram a gestao do negécio. A maioria deles nio quis fazer
parte da cooperativa. Em apenas um dia, 120 trabalhadores deixaram a companhia.

Nos trés primeiros meses, embora a fabrica continuasse em operagao, nem um sé
centavo entrou no caixa. Durante esse periodo, os funcionarios trabalharam apenas para
honrar encomendas de um milhao de reais, ja& quitadas pelos clientes. O esforco foi re-

Em meados de 2003, a retirada mensal dos donos da Uniforja estava 15% acima da
média salarial da regiao, gracas ao retorno do lucro. “Apenas uma parte das sobras finan-
ceiras, de 15%, vai para o operario”, explicava José Domingos dos Santos, presidente da
Uniforja. “O restante é reservado para investimentos e para compor o capital.”

No periodo de 1998 a 2003, 13 cooperativas nasceram na regiao do ABC, em geral
para assumir o controle de €mpresas com problemas financeiros, preservando os postos

ao mundo industrial.

Fora da regido do ABC, outro exemplo dessa tendéncia era a Metalcoop, coopera-
tiva de forjados de Salto, administrada por um grupo de 100 trabalhadores. Entre o fim

Dificuldades

A falta de dinheiro tornou-se o principal problema para as recém-nascidas coopera-
tivas. “Até hoje, os clientes compram matéria-prima para nés, Pois ndo temos crédito na
praca”, dizia Paulo Souza, presidente da Plastcooper, fabricante de produtos de plastico.
Os operarios assumiram a €mpresa, entao chamada Petit Plasticos, em abril de 2000. A
eémpresa estava praticamente paralisada, sufocada por um endividamento que a havia

' Adaptado de (1) CASTANHEIRA Joaquim. Sou o dono. Istoé Dinheiro, n? 300, 28 maio 20003,
(2) Disponivel em: <http://www.cutceara._org.br/noticias/noticias.asp?id=1172> ; (3) Disponi-
vel em:<http://www.bsbnews.com.br/?cod__categoria=7&c0d_maten‘a=7122>; (4) Disponivel

em:<http ://www.srnabc.org.br/vemnat.asp?cod_materia =10655>.
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para assumir o controle da Petit. Os nGmeros melhoraram. Mesmo assim, as portas dos
bancos continuaram fechadas. “Dia desses, pedi um empréstimo e o gerente disse que
sO se a empresa tivesse um dono”, conta Souza. “O que é mais sequro? Emprestar para
um s6 dono ou para 53?” Souza tinha outros desafios. Um deles era livrar-se da depen-
déncia de um sé6 cliente. Toda a producao era adquirida por um distribuidor de produtos

de plastico. Ao mesmo tempo, a empresa precisava juntar dinheiro para adquirir os equi-
pamentos, arrendados junto & massa falida.

Esse era o roteiro desenhado pelo sindicato dos metallrgicos desde o nascimento
da primeira cooperativa. “Primeiro, analisamos a viabilidade do produto e se h4 dominio
da tecnologia necessaria para manté-lo no mercado”, dizia Luis Marinho, que havia sido
presidente do sindicato dos metallrgicos e idealizara as cooperativas. A seguir, os opera-
rios arrendavam os equipamentos. A partir dai, os resultados teriam de garantir a retira-
da dos cooperados, os investimentos e a Poupanca para a compra do patriménio junto
a massa falida. “A maior parte dos lucros é destinada a esse ultimo item"”, afirmava Aziel
Pereira da Silva, presidente da Uniwidia, fabricante de ferramentas industriais de Mau4,
municipio do ABC paulista.

A fabrica estava sob controle dos trabalhadores desde marco de 2000. A producao
havia triplicado, as contas estavam equilibradas e parte dos clientes fora recuperada. A
retirada de cada um dos 42 cooperados nao ultrapassava o salario médio da regiao e o
futuro continuava incerto. Valia a pena? Dizia Alexandre Rodrigues da Silva, de 26 anos:

“Temos espinhos no caminho. Antes eu era empregado, entrava as oito e saia
as cinco. Hoje, ndo tenho horério, sempre tem umas coisinhas a mais para fazer.
Além da ferramentaria, tenho que dar uma ajudinha no acabamento. Mas, sabe?
Estd melhor assim. Agora, além de operario, eu sou patrao.”

Um dos obstéaculos para a criacao de Cooperativas era o passado de militincia sindi-
cal. “Os operarios tém uma tremenda dificuldade em aceitar o papel de empreendedor”,
dizia Heli Vieira Alves, diretor da Unisol Sao Paulo, entidade de apoio as cooperativas,

criada por sindicatos do ABC. “O primeiro impulso deles é utilizar todo o dinheiro exce-
dente para aumentar a retirada.”

Por isso, o presidente do sindicato dos metallrgicos do ABC, José Perez Feijod, tinha
um plano com trés pontos. O primeiro era a criacdo de uma escola de cooperativismo.
“Vamos utilizar experiéncias bem-sucedidas Para ensinar o que deve ser feito e fracassos
Para mostrar o que deve ser evitado.” O segundo era firmar acordos com universidades
e centros de pesquisa para garantir a atualizacdo tecnolégica das cooperativas. O ter-
ceiro: garantir linhas de financiamento. “As proprias companhias terao vigor suficiente
para criar uma cooperativa de crédito empresarial. Sera a cooperativa das Cooperativas.”

UNISOL/BRASIL

Em 2003, havia mais de 7,5 mil cooperativas espalhadas pelo pafs, com cerca de 53
milhGes de cooperados e 171 mil trabalhadores contratados, segundo a Organizacio de
Cooperativas do Brasil. Juntas, respondiam por 6% do PIB brasileiro e US$ 1 bilhdo anual
de exportacoes.
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Pessoas vao optar em qual economia vao desenvolver suas atividades”, afirmou, com
a conviccao do crescimento da economia social: “Essa é a alternativa ao capitalismo

to sustentavel e solidario dos empreendimentos:

* Apoio técnico - ao constituir uma COoperativa, os trabalhadores teriam apoio
juridico e cursos de formacao para administrar os empreendimentos.
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Questoes

1. Em quais modelos de organizagao, estudados neste capitulo, se encaixam as em-
presas da nova economia social?

Quais principios da aprendizagem organizacional se aplicam a essas empresas?

Quais sugestoes podem ser dadas para superar a dificuldade de aceitar o papel de
empreendedor, por parte dos novos donos dessas empresas?

Referéncias e leituras complementares

ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald A. Organizational learning: a theory of action perspec-
tive. Londres: Addison-Wesley, 1978.

BUSINESS WEEK. Can this man save Chrysler? p. 48-54, 17 Sept. 2001.

CYERT, R. M.; MARCH, J. A. A behavioral theory of the firm. Englewood Clifs: Prentice
Hall, 1963.

HANDY, Charles. Understanding organizagtions. Harmondsworth: Penguin, 1985.

MINTZBERG, Henry. The structuring of organizations. Englewood Clifs: Prentice Hall,
1979.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizagdo. Sio Paulo: Atlas, 1996.

PUGH, Derek S.; HICKSON, David J. Writers on organizations. Thousand Oaks: Sage,
1997.

SENGE, Peter N. The fifth discipline: the art and practice of the learning organization. New
York: Century Doubleday, 1992.



