Modelos Contemporaneos de Organizacaa

METAFORAS SEGUNDO MORGAN:
ORGANIZACOES VISTAS COMO
CEREBROS E COMO SISTEMAS

POLITICOS

Prof. Me. José Antonio Ulhda Cintra Ferreira




As Organizacoes vistas como Cérebros

A Caminho da auto-organizagdo




A Organizagdo como um Cérebro

O Serd possivel planejar
organizagoes de tal forma que
tenham a capacidade de ser tdo
flexiveis, resistentes e
engenhosas como o
funcionamento de um cérebro?

O A organizagdo orgdnica
provavelmente se tforne mais
proxima do funcionamento de um
cérebro quando contemplar o
principio da auto-organizagdo.

o0 No entanto, existe pouca coisa ha teoria organicista
que fale a respeito de como se possam transformar
as organizagoes neste sentido.
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O Cérebro como uma metafora

0 Usar o cérebro como uma
metdfora para a
organizagdo, torna possivel
desenvolver a habilidade
para realizar o processo de
organizagdo de maneira que
promova a agdo flexivel e
criativa.

0 Quando as circunstancias
mudam, € importante que os
elementos da organizagdo
sejam capazes de
questionar aquilo que estdo
fazendo e modifiquem sua
agdo para levar em conta
hovas situagoes.

O

TR
0

O cérebro oferece uma
metdfora dbvia para a
organizagdo, se a
preocupagdo for melhorar a
capacidade de inteligéncia
organizacional.
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Imagens do Cérebro (1)

O A maior parte dos
pensamentos e realizagoes,
bem como as suas mais
profundas emogoes, podem
provir do cérebro.

o Persistentes pesquisas,
especialmente durantes os

Ultimos 100 anos, 0 O cérebro tém sido concebido
comecgaram a sondar e como:
revelar o seu trabalho. um sis’reg\a de corlu’rrole (um
’ ~ o) exo e
0 Numerosas metaforas sdo ??&%ﬂﬂ;{;‘&m’a 50 44
utilizadas. Muitas dessas (impulsos elétricos
imagens estdo centradas na uma biblioteca ou banco de
idéia de que o cérebro é um 8;"‘59;“ é\dagosr?eaga'es
. iIstTema ae
sistema de processamento quimicas (mensagens e agdes)

s de informagoes
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Imagens do Cérebro (2)

O Mais recentemente, o cérebro tém sido
comparado a um sistema hologrdfico.

0 A Holografia foi inventada em 1948 por
Dennis Gabor (uma camera sem lentes,
dispersa a informagdo por meio de raios
de luzes, registra num disco
fotogrdfico, conhecido como holograma,
que pode ser iluminado para recriar a
informagdo original.Se ele se quebrar,
qualquer das partes separadas pode ser
usada para reconstruir a imagem total.

o0 O neurocientista Karl Pribam sugeriu que o cérebro funcione
de acordo com principios holograficos: que a memoéria é
distribuida e pode ser reconstituida a partir de qualquer das
partes do cérebro.
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Imagens do Cérebro (3)

0 O cérebro serd usado como metdfora para
compreender as organizagoes de duas formas:

o Serdo exploradas as
implicagdes da idéia de que
as organizagoes sdo sistemas
de processamento de
informagodes capazes de
aprender a aprender.

O Serd explorada a idéia de
que as organizagoes podem
ser concebidas para refletir
os principios holograficos.
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Organizagoes como Cérebros
Processadores de Informacoes




Organizagoes como Cérebros

processadores de Informacgoes

O As organizagoes sdo:
Sistemas de Informacgodes
Sistemas de Comunicagado
Sistemas de Tomada de Decisdo
o0 Nas organizagoes mecanicistas
esses sistemas sdo altamente
rotinizados

O Nas organizagoes matriciais e
organicas estes sistemas sdo mais
temporarios e fluem livremente

O As caracteristicas do processamento da informagdo hos
permite compreender as organizagoes e suas formas
organizacionais nha pratica.
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Processamento de Informacoes,
Tomada de Decisoes e Planejamento (1)

“As organizagoes nunca podem ser perfeitamente racionais
porque seus membros tém habilidades limitadas de
processamento da informacao” (Herbert Simon)

O As pessoas tém que agir sobre
bases de informagdes incompletas
a respeito de possiveis cursos de
agdo e as suas conseqiiéncias;

O sdo capazes de explorar somente
um limitado nimero de alternativas
relativas a qualquer decisdo dada;

O sdo incapazes de dar acurados
valores aos resultados; podem
chegar a limitadas formas de
racionalidade.

10
MCO-04 - Morgan Cérebro e Sistemas Politicos




—!

Processamento de Informacoes,
Tomada de Decisoes e Planejamento (2)

“Os limites sobre a racionalidade humana sao institucionalizados
na estrutura e modelos de funcionamento das nossas
organizacoes” (Herbert Simon)

O as orgahizagoes sdo vistas como tipos de
cérebros institucionalizados que fragmentam,
rotinizam e tolhem os processos de tomada de
decisdo;

O oS vdrios cargos, e as vdrias divisoes definem
ndo somente a estrutura da atividade do
trabalho como criam a estrutura de tomada de
decisdo;

O problemas especiais sdo colocados para
unidades como grupos de planejamento, forga-
tarefa e consultores, na tentativa de simplificar
e administrar a complexidade da situagdo.
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Incerteza, Processamento de Informagado e

Plane jamento

o Novo enfoque: Como as organizagoes
lidam com a complexidade e incerteza
apresentadas pelo ambiente?

O Quanto maior a incerteza, mais dificil
é programar e rotinizar a atividade
através do planejamento prévio e da
hier'ar'quia.

o A medida que a incerteza aumenta, as
organizagoes encontram formas de
controlar os resultados (objetivos e
metas) em lugar de controlar
comportamentos (regras e normas).

Plane jamentos Estratégicos para lidar com a incerteza:

1. Procedimentos que visem reduzir a necessidade de informacao
(atraveés de recursos excedentes e tarefas auto-limitadas).

2. Capacidade de processar informacao (sofisticados sistemas de
informacao e uso de grupos-tarefas e estruturas matriciais)

12
MCO-04 - Morgan Cérebro e Sistemas Politicos




—!

13

Uma visdo de futuro

O Se a organizagdo €, um produto ou
reflexo da  capacidade  de
processamento da informagdo entdo
novas capacidades levardo a novas
formas or'ganizacionais

0 A longo prazo , é possivel ver as
organizagoes tornarem-se sinohimos
dos sistemas de informagdo
(tecnologia para organizar sem
grandes mudangas fisicas).

O A evolucdo das or'gamzagoes em
sistemas de informagdes é capaz de
transforma-las estrutural e
espacialmente.

A guestao realmente importante levantada pela Metafora do Cérebro:

As organizacgoes tornar-se-ao mais inteligentes? Elas irao além da
racionalidade restrita das burocracias? Elas conseguirao construir as
habilidades de aprendizagem necessarias a esse tipo de organizacao?
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Aprendizagem

e o Aprender a Aprender
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Teoria da Comunicagdo e Aprendizagem

o Comportamento  auto-regulador
depende de um processo de
informagdo que envolve o
Feedback Negativo (detecgdo de
erro e correcdo automatica)

0 Quatro Principios - chave dos
sistemas de comunicacdo e
aprendizagem:

1. sentir, monitorar e explorar aspectos significantes do seu
ambiente.

2. relacionar essa informagdo com as normas operacionais que guiam
o sistema comportamental.
3. detectar desvios dessas normas.

4. iniciar agdo corretiva quando sdo detectadas discrepancias.

Se essas 4 condicoes forem satisfeitas, um processo continuo
de troca de informacao € criado entre um sistema e o seu
ambiente, permitindo ao sistema monitorar mudancas e
iniciar respostas apropriadas, operando de maneira
inteligente e auto-reguladora.
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As organizagoes podem aprender e

apr'ender' a apr'ender'? 0 Muitas  organizagdes  sdo

competentes na aprendizagem
de ‘“circuito dnico”. Sdo

(X caracterizadas por sistemas de
informagdo planejados  para
mante-las “em curso”
detectando e corrigindo o erro
\ em relagdo a normas, regras
. operacionais etc.
O

Mais dificil € a habilidade de

Passo 1 - Processo de percepgdo, atingir uma aprendizagem de
exploragdo e controle do ambiente.  “cipcuito duplo”, instituindo
Passo 2 - Comparagdo entre a sistemas que revéem e
informagdo obtida e normas de desafiam normas bdsicas,
funcionamento. politicas e  procedimentos

operacionais em relagdo as
mudangas qug ocorrem em seus

L . ambientes. E preciso “olhar-se
Passo 3 - Processo de iniciagdo de agoes duplamente a situacdo”.

apropriadas
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Trés obstrugdes ao processo de aprendizagem:

1. as empresas (principalmente as
burocraticas) ndo encorajam os empregados
a pensar por si proprios.

2. o préprio principio da responsabilidade
burocratica: o sistema que recompensa o
sucesso e pune as falhas

3. existe uma defasagem entre aquilo que as
pessoas dizem e aquilo que fazem

Enfoque organizacional orientado para a aprendizagem:

em ambientes complexos e mutaveis.

O Encorajar a analise e solugéo de problemas comple
que reconheca a Iimportancia de exploracao <Og
diferentes pontos de vista.

O Evitar imposicao de estruturas de agcao em ambie
organizados (investigacao).
O Saber planejar o que se quer evitar.
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organizagado.

1. As contribuigdoes a compreensdo
da aprendizagem organizacional
e as suas capacidades de auto-

2. Organizagoes inovadoras devem
ser planejadas como sistemas
de aprendizado que colocam
énfase em estar abertas a

investigagdo e a auto-critica.

3. Como a administragdo estratégica pode ser planejada para

facilitar o aprender a aprender.

4. Pode-se ir além da limitada racionalidade que caracteriza

muitas organizagoes no presente.
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Limitagoes da Metafora do Cérebro

1) Existe um perigo de ndo se levar em
conta conflitos importantes entre
0s requisitos da aprendizagem e
auto-organizagdo, por um lado e
das realidades de poder e controle,
por outro.

2) Desde que qualquer movimento no sentido da auto-
organiza¢do deva ser acompanhado por importantes
mudancas de atitudes e valores, as realidades do
poder podem ser reforcadas pela inércia que vem das
suposigoes e crengas existentes. “"Mudanga de
personalidade” sé pode ser alcangada durante um
longo periodo de tempo.

19
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As Organizacoes vistas
como Sistemas Politicos

Interesses, (g:
Conflitos e < Se
Poder W
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Questao
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(\ 0 Vivo numa sociedade democratica. Por
qué deveria ter que obedecer as
ordens do meu patrdo, oito horas por
dia? Ele age como um ditador
sanguindrio, dando ordens a nhossa
volta, dizendo aquilo que deveriamos
pensar e fazer.

0 Que direito tem ele de agir dessa forma? A
companhia paga os nossos saldrios, mas isso ndo
significa que tenha o direito de comandar todas as
hossas crencas e sentimentos.
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A Metafora Politica (1)

0 Autoridade, Poder e Relacao
Superior-Subordinado sao aspectos
politicos das atividades dagueles
gue fazem as regras e aqueles que
as seguem? organizacoes vistas
como sistemas de governo
(principios politicos);

O A organizacao é intrinsecamente politica quando pogsa
criar ordem e direcao entre pessoas com interesses
diversos e conflitantes.

Originalmente, a nogdo politica vem da idéia de

que a sociedade deverd oferecer meios para
permitir aos individuos reconciliarem suas

diferengas através da consulta e negociagdo
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A Metafora Politica (2)

O A metafora politica pode ser usada
para esclarecer a vida da
organizacao no dia a dt admite-
se privadamente a existéncia de
“arranjos” para os interesses
particulares de diferentes pessoas;

0 Explicitamente a motivacao politica
nao é discutida pois confronta a idé
de organizacoes racionais onde se
membros buscam objetivos comuns.
A politica e o jogo politico ficam impedidos de
serem reconhecidos como um aspecto essencial

na vida das organizagoes e ndo como algo
necessariamente disfuncional.
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e
Conflito e Poder

O ldentificamos diferentes
estilos de governo.

O Vemos como a
organizacao torna-se
politizada devido a
Interesses divergentes dq
Individuos e grupos.

0 Conflito € uma propriedade natural de toda
organizacao.

0o Observamos muitas fontes diferentes de poder e
aprendemos como elas podem ser usadas em Noss(
Interesse.

24
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Organizacoes como sistemas de governo

O Muitas organizagoes sdo regidas

\3;4

“ Este € meu

negocio e vou

dirigi-lo como
quiser”.

por gerentes autoritdrios que
manipulam habilmente
consideravel poder como resultado
das suas caracteristicas pessoais,
lacos de familia ou habilidade em
sedimentar a influéncia e o
prestigio dentro da organizagdo.
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Organizacoes e formas de governo politico (1

0 Autocracia - governo absoluto em que o poder é

sustentado por um individuo ou por um pequeno
grupo e apoiado pelo controle de recursos para
invocar privilégios pessoais.

Burocracia - regra exercida por meio da palavra
escrita.

Tecnocracia - regra exercida através do uso do
conhecimento, poder de especialistas e
habilidade de resolugdao de problemas relevantes.

Co-gestdo - partes opostas entram em
entendimento para gerar juntas interesses
mutuos.
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Organizacoes e formas de governo politico (2

o Democracia Direta - é o sistema no qual cada

o Democracia Representativa - regra exercida
através da elelgao de membros que tém
mandato para ggir em nome daqueles a quem
representam. E o caso do governo tipo
parlamentar e nas empresas onde o controle
estd nas mdos dos trabalhadores ou acionistas.

um tem direito igual de governar tomando parte
em todas as decisoes, como no caso de muitas
organizagoes comunitdrias, cooperativas e os
kibutz.

Na pratica encontramos empresas do tipo misto. Uma das
tarefas da analise politica € descobrir quais principios sao
mais marcantes e onde, quando e como predominam.
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OrganizacOes vistas como sistemas de

atividade poll’tica A Politica de uma organizagdo
se manifesta mais claramente:

= nos conflitos e jogos de
poder que algumas vezes
ocupam o centro das
atengoes,

= nas incontaveis intrigas
interpessoais que promovem
desvios no fluxo da
atividade organizacional.

A Politica Organizacional pode ser analisada de maneira
sistematica, focalizando-se as relacbes enti@teresse, conflito e
poder. Interesses divergentes dao origema conflitos que séao
resolvidos ou perpetuados atraves de varios tipos de jogos ghoder.
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Analise de Interesses

Ao se falar a respeito de “interesses’,
fala-se sobre um conjunto complexo
de predisposicoes que envolvem
objetivos, valores, desejos,
expectativas e outras orientacoes e
inclinacdes que levam a pessoa a
agir em uma e nao na outra direcao.

o0 Em uma organizagdo tenta-se
encontrar ou se é forcado a lutar
pelo equilibrio entre os trés
conjuntos de interesses.

0 Na maioria dos casos, o equilibrio
entre eles € incerto e estd sempre
mudando criando as tensoes que sdo
o centro da atividade politica.

MCO-04 - Morgan Cérebro e Sistemas Politicos

Vida
Pessoal




—!

30

Os Interesses e a Metafora Politica

O As organizacoes sao compostas de coalizoes e a sué

0 A metafora politica encoraja a ver as organizacoes
como redes de pessoas Independentes com
Interesses divergentes que se juntamm funcao da
oportunidade;

construcao € uma importante dimensao de guase
toda a vida organizacional. Isso faz congue ela
sobreviva enquanto reconhece a diversidade de
aspiracoes e objetivos de seus membros.
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A Compreensao do Conflito

), 0 O conflito aparece sempre que
os interesses colidem.

O conflito é visto como um
estado de infortidnio que em
circunstdncias mais favoradveis
desapareceria.

o O conflito pode ser pessoal, interpessoal ou
entre grupos rivais e coalizoes.

'\A\
0 Mesmo reconhecendo a [ v

importancia de se trabalhar junto,
a natureza de qualquer trabalho

combina elementos contraditérios  — /\4
—

que criam os conflitos de papel. —

31
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O Uso de Poder

0 O poder € o meio através do qual
conflitos de interesses sdo resolvidos.
O poder influencia quem consegue o
qué, quando e como.

0 Algumas pessoas véem o poder como um
recurso, como alguma coisa que alguém
possuli.

0 Outras o véem como uma relagdo social caracterizada por
algum tipo de dependéncia.

o0 "O poder envolve a habilidade para conseguir que outra pessoa
faga alguma coisa que, de outra forma, ndo seria feita"

(Robert Dahl).
0 Fontes de Poder sdo utilizadas para modelar a dinamica da
» Vvida organizacional.
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Fontes de Poder nas OrganizacOes

Autoridade Formal

O O Od

Uso da Estrutura Organizacional, regras e
regulamentos.

Controle do processo decisérios.

Controle dos limites.
Habilidade de lidar com incerteza.

N
>
> |
A
: 4
Controle da Tecnologia.

Simbolismo e gerenciamento de significados

Sexo e administracdo das relacoes entre os
sexos

Fatores estruturais que definem o estdgio da
acdo.
o O poder que ja se tem.

O 0000000

O
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Administracao de Organizacoes Pluralistas

Trés visoes politicas das organizagdes:

O

34

Pluralista = tendéncias autoritarias sdo mantidas sob controle
pelo livre jogo de grupos de interesse. Enfase nos individuos e
e grupos, o conflito é inerente e inevitavel e deve ser
administrado em nivel adequado. O poder é uma variavel
crucial (Gerente aceita o seu papel de agente de poder);

Unitdria = organizagdo € um todo integrado com interesses
idénticos. Enfase na busca de objetivos comuns. Conflito é um
fenomeno raro e passageiro. Ignora o papel do poder
(Gerentes disfargados de pluralistas)

Radical = Classes antagonicas de interesses, com divisoes
sociais e politicas, que se mantém juntas pela coergdo ou
consenso. Organizagdo é um campo de batalha e o conflito faz
parte da luta de classes. Poder é desigual.

Algumas vezes os trés modelos podem ser aplicados a diferentes
partes da mesma organizagdo
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ignora os conflitos esperando que desaparegam

coloca os problemas em suspenso

recorre a métodos muito lentos para reprimir o conflito
usa sigilo para evitar confrontagdo

apela para regras burocrdticas como fonte

de resolugdo de conflitos

discute
procura entendimentos e compromissos
encontra solucdes satisfatorias ou aceitaveis

cria situagoes claras de ganhar ou perder

utiliza a rivalidade

utiliza jogos de poder para chegar aos propésitos
forca a submissdo
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Estilos de Administracao de Conflitos (2)

cede
submete-se e obedece

quer resolver os problemas <\\><
confronta as diferengas, compartilhando idéias

busca solugoes integradoras
encontra solugdes nas quais fodos ganham
vé problemas e conflitos como desafios.

IMPORTANTE!

0 Os gerentes pluralistas se deparam com a escolhae&stilos diferentes,
capazes de se adequar a momentos diferentes.

O Embora um gerente possa ter um estilo preferido, ascolha do estilo e
da tatica a serem adotados numa situacao é crucial.

0 Independente do estilo 0 sucesso depende da halabe de ler as
situacoes gue se desenrolam.

36

MCO=04~=Muorgar Cérebro e Sistemas Puliticos




—!
Forcas da Metafora Politica

o Encoraja a ver como toda atividade
organizacional é baseada em interesses e a
avaliar todos os aspectos do funcionamento
organizacional.

o Enfatiza que os objetivos organizacionais
podem ser racionais para o interesse de
algumas pessoas, mas hdo para outras.

O Aponta para as tensoes desintegradoras que brotam dos diversos
interesses, ajudando a suplantar as limitagdes da idéia de que as
organizagoes sdo funcionalmente sistemas integrados como
mdquinas e organismos.

O Ajuda a compreender o como e o por que o ator organizacional é
um ator politico na cultura e sub-culturas corporativas.
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Limitagoes da Metafora Politica

O

0 Pode-se reduzir a metdfora a um instrumento
usado para servir melhor aos nossos proprios
Interesses pessoais.

o Aplicagoes do "pluralismo” podem ser meramente
superficiais, insistindo de modo exagerado no
poder e na importancia do individuo, minimizando a
dindmica do sistema.
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