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Referencial Tedrico

3.1.
O Movimento dos Focolares e a Economia de Comunhéo

A producéo bibliografica sobre economia de comun(B&L), comeca com
os textos da fundadora do movimento dos focolams projeto de economia de
comunhdo, Chiara Lubich. Sao textos doutrinarias, caracterizam o movimento
e 0 projeto como um movimento social eclesial, €djandamentos estdao nos
Evangelhos e na Doutrina Social da Igreja.

A esses textos iniciais se seguiram contribuicoesciéntistas sociais,
tedlogos e filosofos, mas principalmente de ecostasi italianos, que se
vincularam ao movimento ou ao projeto, passandeaanmar o projeto de EAC
de uma perspectiva tedrica. Essas primeiras coigéibs de membros vinculados
a Academia foram quase que exclusivamente enseammicos e surgiram a
partir de 1991, com o lancamento do projeto de Eu& Brasil, por Chiara
Lubich. Atendiam ao apelo desta fundadora para elae fosse explicado
teoricamente.

O projeto comegou como uma pratica empresarialamdm Chiara Lubich
percebeu que ele se tornava uma realidade, conedactiisive, a ser integrado
por empresarios ndo vinculados ao movimento focmamao religiosos, ou
pertencentes a outras religibes, convocou a Acad@aia estuda-lo (Leitdo e
Spinelli, 2007). Pode-se dizer que ai comecam adribnicbes baseadas em
pesquisas empiricas, através de dissertacfes € tesenesmo monografias de
graduacédo, oriundas de diversas universidades heslzesl pelo mundo, mas
principalmente na Itdlia e no Brasil. Foram os megslmais jovens da Academia
gue responderam primeiro ao apelo (Leitdo e Spigll cit.).

Villardi, Leitdo e Marques (2007) diriam que o aamjp desses estudos,
ensaios e pesquisas empiricas registra a presangid estrutural-funcionalista,
mas convivendo com 0s pressupostos do interprstaiiv e do humanismo
radical, conforme caracterizados por Burrel e Mor§279).
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O movimento dos focolares (fogo ou fogueira no &m italiano), onde
nasceu a economia de comunhao, surgiu das reudg€hiara Lubich e suas
cinco companheiras, no pordo de sua casa, em Tréat@, parcialmente
destruida pelos bombardeios aliados, no ano de. 12€sas jovens catdlicas,
apegadas a idéia de que Deus é amor, discutiameofaqper para afastar a
indigéncia e as guerras do planeta. E para comaretdssa idéia comegaram por
prestar socorro a idosos, feridos e aos pobresreetol dispondo de poucos
recursos para acao, ou mesmo da presenca de seusfpgiados nas montanhas
préximas. Estavam inspiradas nas primeiras comdegl@ristds, dedicadas ao
auxilio aos necessitados.

O movimento objetivava levar a fraternidade uniakrgela pratica da
espiritualidade da unidade entre os povos (Lubl&99). Até hoje ele procura
promover o didlogo entre cristdos, de diferentedisedes de fé, que anseiam por
valores universais (Gongalves, 2005). Concebiasséormacdo do movimento
focolarino, a construcdo de uma unidade (comunig@e) deveria ter reflexos
sobre o mundo econémico e do trabalho (Lima, 1999).

O movimento comecou na ltalia, mas, a partir de81@Bastrou-se pela
Europa e pelos outros quatro continentes e tem imgjs de 8,5 milhdes de
filiados. Foi aprovado oficialmente pelo papa JEXdll, em 1962, e seu estatuto
teve a aprovacao da Santa Sé em junho de 1990riEBfga o comportamento de
diversas comunidades, chamadas de “Mariapolisb-hege, mais de 70 — sendo a
primeira comunidade brasileira a de Recife.

Foi no ano de 1958 que o movimento chegou ao Besalhando-se por
todo o pais, atraindo pessoas de todas as categmt#is (Araujo, 1998). As
cidades de Maria serviram inicialmente como centi®®studos e debates, mas
vieram a se transformar depois em po6los empresariai

Segundo Biela (1998) o movimento dos focolares tgratro dimensdes
complementares entre si: social, moral, religios@cendémica. Desta Ultima
surgiria o projeto de economia de comunhao. O fwrd@ lancado no Brasil, em
maio de 1991, a nivel mundial, em Vargem Granddi®tauSao Paulo, para ser a
versdo empresarial e econdmica do movimento, pegjndo Lubich (2004), sua
lider carismatica, era preciso levar seus prinsipdbo uma acado concreta e
transformadora. As cidades de Maria foram os lodaignstalacdo dos primeiros

poélos industriais da economia de comunhéo.
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O pdlo paulista, chamado Spartaco, deveria funcioomo um laboratorio
para um novo estilo de gestdo econbmica, transigareficiente e responsavel
(Bruni, 2002). O polo veio a se tornar mundialmertehecido, recebendo visitas
constantes de empresarios, politicos, estudanpesguisadores do Brasil e de
mais de 50 paises, desejosos em conhecer os desutlassa nova experiéncia
com economia solidaria. Um tipo de experiéncia thye outros exemplos de
maior ou menor sucesso, durante os séculos XIX e c&$0 0s movimentos
cooperativos quakers e as friendly societies (ldnad03).

Com o objetivo de viabilizar esse poélo, que hojm &eis empresas, foi
criada a ESPRI S/A Empreendimentos, Servi¢cos ef]ndustriais, para criar a
infra-estrutura necessaria ao projeto. Ela arredanddos através de lancamento
de acbes - tem cerca de 4.000 acionistas — e adrailsiervicos comuns ao polo
(Pinto e Leitao, 2006).

O projeto esta em expansdo. Como observa Lina@Bj2@s empresas do
projeto EdAC operam em mercados locais e tém suacicge de expanséo
mundial apoiada por uma rede de comunicacdo daslafimos, apta a fazer
crescer de forma global o ideario do projeto. Ems fie 2006, existiam mais de
820 empresas espalhadas pelos cinco continengggnde maioria com até 50
funcionarios (Leitdo e Spinelli, 2007). Segundodaslos do centro Filadélfia, o
escritorio brasileiro do projeto, em Vargem GraR@ellista, a Italia € o pais com
mais empresas registradas e com maior producaéraca seguida do Brasil. O
crescimento dessas empresas no mundo, entre 1Z@15efoi de 13% ao ano e,
no Brasil, de 7%.

Como registra Linard (2003), o projeto obteve rémmmmento internacional
através da UNESCO e do Conselho da Europa, e Ghidiiah recebeu diversos
titulos honorarios em conhecidas universidades.

O economista italiano Luigino Bruni (2005) afirmaega economia de
comunhdo busca uma nova relacdo entre 0 mercadmeeatlade, desafiando as
ideologias dominantes nessa era de globalizacés &lo empresas privadas
inseridas no regime de mercado, que salvaguardpanopiedade privada, mas
colocando o lucro em comunh&o. Tém uma visao higtaaaristé da forma de se
gerir negocios.

Pinto e Leitdo (2006), por sua vez, dizem que ereliica nessas empresas

estd na forma como as pessoas se relacionam carstsdueholders. Para esses
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autores, a diferenca estd na qualidade dos retaoemos interpessoais e
interorganizacionais. Mas também ¢é possivel destasaredes de contato
comercial que elas formam, criando uma area detanwmento de choques para
suportar as pressdes de mercado (Pinto e Leit86).20

A qualidade dos relacionamentos interpessoaisafobém enfatizada por
Kurtz (2005) e por Sampaio (2006), para justifiearpotencialidade dessas
empresas para operarem como organizacdes que aprebmo tambéem foi
enfatizado em inimeros outros estudos de analtsi@sios e brasileiros sobre o
projeto. As relagOes interpessoais s&o apresentaigso o0 elemento
comportamental mais relevante nessas empresasae msbricadas no que
chamam de “cultura da partilha”, que tem como fumelatos o amor cristdo e o
principio da espiritualidade da unidade (LubichQ40

Essa caracteristica comportamental penetra todademamis dimensdes
organizacionais dessas empresas, em maior ou nmaonsidade, conforme suas
experiéncias, progressos ou retrocessos na cofistdgssa cultura da partilha, o
que se apresenta de forma desigual no conjunt@siesganizacdes (Almeida e
Leitdo, 2003).

3.2.
Decisdes e Poder em EdC

A pesquisa bibliografica de Leitdo e Spinelli sobr@roducdo académica
brasileira, relativa & economia de comunhé&o, nioger1991 a 2006, apresenta
decisao e poder como temas nao explorados negspRodem ser encontrados
muito poucos trabalhos no Brasil e em outros paisgsecificos sobre gestao
participativa, eles estdo registrados no bancoadesisobre dissertacdes, teses e

monografiasvww.ecodicom.nebrganizado pela italiana Antonella Ferruci.

Mas em diversos trabalhos publicados no Brasilntiios da presenca de
estruturas de poder democratizadas e processogigaivos nas decisdes
operacionais, ou mesmo nas decisdes estratégicas.

No caso da Femaq, uma empresa metallurgica de rpédm, situada em
Piracicaba, Sao Paulo, esses indicios estdo pessedin de seus diretores,
Rodolfo Leibholz, no Congresso Nacional de Econod@aComunhdo de 2005,
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7

afirmou que o didlogo profundo € uma ferramenta oirgmtissima para

conseguirmos ver a realidade como ela é, corrigididtorcdes criadas pelo
pensamento humano, quebrando preconceitos quentmazeomo necessidades
pessoais de poder, medos e desejos, que na medasiarezes nos levam a
conflitos e infelicidade. Ao pronunciar essa patedRodolfo Leibholz se inspirou

na expressao “apoéstolos do dialogo” usada por €hiabich em um congresso
realizado em Castelgandolfo, Italia, em 2004.

O dialogo é considerado nessa, como em outras sago® projeto EdC,
um bem relacional, responsavel pela eficacia doscorento pessoal e
organizacional, pela eficacia da comunicacdo, danalizagem e da construcao
da unidade grupal. Essa unidade, nesse tipo deipagdo comunitaria, € 0 novo
paradigma para a conducéo dessas empresas (Leib00g).

Na reunido do Conaf 2005, congresso do setor mmgiedy Leibholz,
Leibholz e Passarelli (2005) apresentaram comocimivs da estratégia da
Femaq, entre outros, para conseguir bons resultagesacionais: (1) criar
sistemas de incentivo para aumentar a participég@endida como participacao
nos resultados e nas decisdes); (2) buscar eduiéibtre intuicdo e légica, com o
uso de decisOes coletivas. Essa ambiéncia patii@p@ai percebida nos estudos
de Pinto, 2004; Goncalves e Leitdo, 2001 e Kuf@d52

Tal ambiente empresarial democratizado, favoravel daalogo, foi
observado também em outras empresas, como a Prddistribuidora
farmacéutica), a La Tunica (confecgédo) e a Polmigape, por Pinto (2004).
Segundo estes autores, ele ndo estd necessariamiectdado a maior
participacdo de membros do movimento focolare sessganizacdes, como é
caso da Prodiet. A presenca da motivacdo espinitodé ndo ser determinante
nesse tipo de comportamento intra e extra-orgaioizakc

O estudo exploratorio de Campello (2007) sobreeagirca do movimento
focolare em 14 empresas do projeto EdC, demonstraconhecimento da
importancia dos focolarinos para o alcance dasgrfetadas por Chiara Lubich
para o projeto (o alcance da “cultura da partilidg, extingdo da miséria). No
entanto, as percepcdes desses empresérios quarticaace desses objetivos,
sem a presenca fisica ou virtual do movimento freglndo sdo unanimes,
considerando-se que alguns empresarios poderiamumess posturas

eminentemente éticas, sociais e ambientalmentensépeis independentemente
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da presenca do Movimento. Nessa avaliagédo prelimde&ampello, também néo
houve total concordancia quanto a dependéncia dovinhdmto para a
continuidade da expansédo do projeto. Esses 14 sarwe, por outro lado,
afirmaram, majoritariamente, que o0s principios résgis disseminados pelos
focolarinos possibilitam maior capacidade de résish as crises naturais aos
negocios, sem desprezar, em qualquer hipo6tese,cessidade de eficiéncia
administrativa de suas geréncias.

Prevalece nessas empresas a crenca de que acg@aldm ser humano é
feita em comunidade, pois estdo centradas nad@éihomem em relacdo”, como
elemento central da “cultura da partilha”, tambérancada “cultura do dar”, em
oposicao a “economia do ter” vigente no planetat(Pe Leitdo, 2006).

Retornando ao caso Femaq, depoimentos de funasnadiministrativos e
operarios mostram essa empresa como “totalmentredit na forma de
administrar”, ou empresa que “propicia facil aceasgerentes e diretores”, ou
ainda, empresa onde “todo mundo sabe o que estdeaeado” (Gongalves e
Leitdo, 2001). Neste mesmo estudo de caso, valooso solidariedade,
coeréncia, transparéncia, comunhdo, liberdade,acaya e simplicidade foram
identificados como valores emergentes de sua falengestdo nos depoimentos
tomados.

Certamente essas caracteristicas e valores, eadostem empresas do
projeto e também em outros estudos aqui ndo citaéas vinculos com sua
estrutura de poder e dao indicios de como ela derecomo também sobre a

forma como as decisdes sdo tomadas.

3.3.
Poder

Segundo Galbraith (1984), a palavra poder € utiizzom muita freqiéncia
sem que se reflita sobre seu significado. Defmiedsa que, segundo Clegg e
Hardy (2001), ndo se encontra muito distante dasemas conceituacoes de
Marx e Weber, ponto de partida que vé esse fenérwemo a habilidade de fazer
com que executem 0 que Se quer, mesmo que sejea c@niontade desses

executores.
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Contudo, h& diferencas entre as correntes no quge ta conceituacdo. A

corrente estrutural-funcionalista busca desenvolaerciéncia administrativa

pesquisando formas de controle e regulacdo de as/éuiuros por meio de suas

causas (Hume apud Abel, 2005). Logo, as perspsctiiatadas para os estudos

sobre o poder sdo para tornar cognoscivel a @illzdo fendmeno para aumentar

a utilidade dos interesses organizacionais (Abpl, @t.). Por outro, lado a

corrente da teoria critica e a visdo pés-modernpesentada por Foucault buscam

se entranhar nas contradicbes e sutilezas preseatesséncia do fendbmeno,

buscando entender o que Abel (op. cit.) chamaatdb“hegro” das organizagdes.

Estes propdem que a propria ontologia do poderactaiza como ndo passivel

de dissecacéo, ou seja, idiossincratico, uma kifargas hostil.

Leitdo (1996) sintetiza as analises mais comungegquider em trés niveis:

Relagdes entre classes hegemonickstendimento das formas
pelas quais as elites impdem sua ideologia e saoseg buscando
obter a manutencao dtatus quo

Relacbes entre a organizacdo e os individuestendimento dos
mecanismos que sustentam essa relacdo. O conhestiddo de
Pagés sobre o poder das organizacdes € de granttiéwgao
quando analisa que tipo de forca liga esses dtés.en

Relacbes entre os individuos no interior da orgagéo:
Entendimento das micro-técnicas de poder, comoakatpoliticas,
cooptacdo, coalizdes, etc. Existem, nesse nivehtribaicdes
funcionalistas que o tratam como uma ferramentagelao, e,
contribuicbes humanistas radicais que o considerarente as

relacdes interpessoais, abordando-o multidisciptieate.

O autor enfatiza que essa diferenciacdo em nivaibittaria ou ndo natural,

pois estes niveis sdo interativos na realidade, éorelevante a percepgéo que as

relacbes ndo sdo estanques para que ndo se persansiedo de conjunto. As

separacdes sao, apenas, para fins analiticos.
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3.3.1.
Burocracia e Poder

A vertente estrutural-funcionalista se preocupacemo o poder penetra na
estrutura organizacional e, para tal, parte da igsanque o interesse é dividido e
antagonico em classes. Clegg e Hardy (2001) expligae os interesses de
classes sao estruturalmente pré-determinados seg@sed 6tica. Analisam, ainda,
que Karl Marx os via como sendo derivados, exchraente, das relagdes entre
proprietarios e controladores dos meios de prodecdos que utilizam a propria
mao-de-obra no seio social da producéo capitaistaegundo eles, Max Weber

acrescentou a essa premissa as relacdes de coaehexoas operacoes.

“O primeiro escritor a emprestar uma visdo mais pexa
a obra de Marx foi Weber, que considerava tantelagdes na
producdo quanto as relagbes de producédo” (CleggarelyH
2001, p. 262).

Ao evoluir da visdo exclusivamente das categoriaot@imicas de
propriedade e ndo propriedade dos meios de prodM¢é@ber abriu espaco para
que fosse percebido que todos na organizagdo ppdssuir meios para o uso do
poder. O conhecimento técnico também fornecerigpassuidores capacidade de
influéncia, podendo conduzir ou introduzir acbexias dentro da ordem
dominante. Portanto, tem-se um poder potenciabpaadade do contratado, que
optaria por trabalhar mais ou menos como sujeitdignte ao controle gerencial
realizado. Esta concepcdo molda a organizacdo wloot® que seria necessaria
para amenizar essa fonte potencial de forca resicenesséncia da mao-de-obra.
Por isso, as analises e solucdes weberianas gimntomo da sofisticacao
burocratica, pois a prescricdo hierarquica preteadee outras coisas, deixar o
poder circunscrito. Com isso, 0s estudos sobrerpuate organizacdes costumam
classificar o poder hierarquico como legitimo.

Motta acrescenta uma visao critica as analisese solhmodelo racional-
burocratico, dizendo que a burocracia ndo é unersstcooperativo racional e

muito menos um sistema organico morfogénico. Elang sistema de poder
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(Motta, 1986, p. 88).
Ele salienta, ainda, que a concepcao estruturalestaorganizacdes defende
que a distribuicdo de trabalho e social internarganizacdo € uma caracteristica

intrinseca aos sistemas abertos e natural a eles.

“Na visdo sistémica, a dominacdo é escamoteaddén i
de integracdo. Tudo se passa como se de fato nicesse
dirigentes e dirigidos, ma apenas supersistemasenss e

subsistemas a serem integrados”. (Motta, opci88).

Por conseguinte, o conflito entre essas esferabé@auré visto como uma
disfuncéo sistémica. Na verdade, em tal perspeativase questiona o modelo,
mas sempre a realidade, considerada disfunciomaldguse distancia dele. Clegg
e Hardy (2001) dizem ainda que a literatura adrmatisa dominante acaba se
atendo, quase exclusivamente, ao uso do podewpacer o conflito e ndo para
preveni-lo.

Portanto, segundo o pensamento burocratico, adatiei politica torna-se
imprescindivel para a superacgéo de resisténciapasicdes que afetem o alcance
das metas organizacionais, todavia ndo € consaegadndo da inexisténcia
desses fatos dentro da organizacédo. Eis um dovaagtiara o termo “politica”
receber utilizacdo em tons pejorativos, pois setaa@eia presenca apenas por
motivos disfuncionais do sistema.

Segundo Clegg e Hardy (op. cit.), a perspectivaitunalista classifica o
poder como ilegitimo, disfuncional e como manife&tade um comportamento
baseado no interesse proprio.

Ha uma zona de sombra no estudo sobre poder ddotrparadigma
funcionalista, pois ndo ha interesse em entendgi#mdo ndo existe o conflito.
Sobre isso, Clegg e Hardy séo enfaticos:

“... 0 poder simplesmente deixa de existir ou aegforma
em alguma outra coisa? Assim sendo, em que o pseer
transforma? Claramente, de acordo com este trgbaffenas
“pessoas mas” fazem uso de poder; as “pessoas lbeasi
alguma outra coisa, embora a literatura ndo sejea ctobre

exatamente que coisa seria essa”’ (Clegg e Hardycibpp.
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271).

Estudos criticos ao arcabouco tedrico burocraggeitam esse enfoque e se
concentram nas relagcdes informais, ou seja, exergidralelamente aos canais
formais da estrutura hierarquica.

Enquanto o enfoque no formalismo do design burimergtretendia definir
as relacoes formais e funcdes dos atores orgaoimsj estudos de varios autores
nas décadas de 50 e 60 observaram que o desemhcotéas tarefas e sua
interdependéncia era o que melhor explicava aildistéo operacional de poder,
de forma mais completa do que as prescrigoes ferdaestrutura organizacional
(Clegg e Hardy, 2001, p. 264).

Percebeu-se que havia uma distincdo entre o pedérero formalmente
estabelecido. O primeiro considera outras varida@m da posi¢cdo dentro da
organizacao para definicdo da capacidade de irdla&os atores.

3.3.2.
Poder segundo Foucault

Seguindo uma epistemologia cientifica pés-modedifarente da macica
producdo académica que tratou o poder no ambitanagcional, Foucault
desenvolveu uma viséo critica acerca do tema péasada principalmente nas
formas de dominacao étnica, social ou religiosaatéedade moderna.

Segundo Moura (2007), a perspectiva de poder debeda por Foucault
buscou analisar os mecanismos de poder e sua nie@déobre o individuo,
concentrando-se na efetividade da acgéo. Ele busmopreender a manifestacao

do poder em seu menor nivel que € na relacao iedixeduos.

“Quando penso na mecanica do poder, penso em sua
forma capilar de existir, no ponto em que o podwoatra o
préprio granulo dos individuos, atinge seus corpes) inserir-
se em seus gestos, suas atitudes, seus discurgas, S
aprendizagem, sua vida cotidiana” (Foucault apudrslo2007,

p. 12).
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Esta perspectiva capilar de analise de poder desegwdr Foucault ndo
desmerece os atores supra-individuos, mas focaauaedetiva, mudando o nivel
de granularidade.

Poder é a influéncia de algumas pessoas (dominauese a acdo de outras
(dominados) e ndo pode prescindir da existénciibdedade (Foucault, 1982).
Foucault (op. cit.) diz que o exercicio do podeio r& simplesmente um
relacionamento entre parceiros individuais ou oalef € um meio pelo qual
certas agcées modificam outras.

Aceitando essa visao, o poder nao é tratado cofmsténcia ou faculdade,
mas sim, como a propria execucao. Percebe-se,, emtésséncia relacional do
fendbmeno poder no pensamento foucaultiano, haja gise seu estabelecimento
acontece numa relagdo entre individuos: uma acaekagio a outra acdo. Para
Foucault (op. cit.) as relacdes de poder tem sai@ges na rede de relacbes que
caracteriza uma sociedade. E um fendémeno relagipoatonseguinte.

Sobre isso:

“Segundo Foucault, analise do poder deve considerar
individuo como o proprio agente de sua acdo e p&wmama
marionete. Uma relacdo de poder ocorre entre idaog
“livres”, ou seja, “sujeitos individuais e coletsoque tém
diante de si um campo de possibilidades, onde shsger
condutas, diversas reacgdes e diversos modos deodamgnto

podem acontecer” (Moura, 2007, p. 14).

Foucault (1982) também observa que a dominacdegepta uma estrutura
geral de poder cujas ramificacbes e conseqUénseid@® @lispersas por toda a
sociedade. E uma situagdo consolidada pela propoafrontacdo entre
dominantes e dominados, reconhecida, até certoopaumo “natural”’. A
dominacdo, segundo esse fundador do pds-modernigem, importancia
fundamental para a historia social, face a suaifitagsio e universalidade. Todo
individuo esta sujeito a esse tipo de relagéo.

No entanto, Motta (1986), pesquisador de orientagarxista, reitera que €
inatil procurar em Foucault uma teoria geral do @@pgois suas analises nao

buscam caracteristicas universais para o fenonhafeyista que este é entendido


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612012/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

36

como uma prética social constituida historicament@o como um objeto natural,
unitario e global. Esta perspectiva contribui parantendimento mais completo
das organizacdes burocraticas.

Logo, o pensamento do filosofo sobre o poder implean recusar a
concepgado do poder apenas em Dbases legalistasrendifendo-se,
substancialmente, da l6gica estrutural-funciorali§te o busca onde ele se revela
mais complexo: vivo no tecido do corpo social.

Entender o poder é, segundo o pensamento foucayltizdo aceitar o
fendbmeno enquanto algo que se pode aumentar oanuinguantitativamente, e,
tdo pouco possuir, carregar ou receber de formardimmnada em consequéncia
da assuncdo de uma funcéo prescrita na estrutumivé®io do trabalho de
qualquer tipo de organizacao.

As normas que tentam criar limites e definir o pau#s organizagdes séo,
inequivocamente, variaveis a serem considerada® amalisar as relacdes entre
sujeitos organizacionais, mas rejeita-se que a lBxigdade da presenca do
fendbmeno poder seja entendida em sua completude epsas regras. E
interessante ratificar entdo, que no discurso deddt o direito normativo é uma
arma a ser utilizada dentro do campo de for¢casoderpe ndo a origem Unica e
direta do poder de um ator organizacional.

N&o ha, também, um desmerecimento das analisesoder glos niveis
formadores de politicas e tomadores de decisaofosg@ ndo € desconsiderada.
Porém, centrar a analise do poder apenas nesssspafiticos deixaria de lado as
micro relacdes. (Moura, 2007).

Sem esta compreensdo dos acontecimentos de podaiver® menores,
perde-se a possibilidade de contra face com ascasliplanejadas e elaboradas
pelos “detentores do poder” e seu desdobramentofipeb existente. Portanto, a
micro fisica do poder fornece substratos, casoja#separa a organizacdo mais
eficiente do desdobramento das decisdes e desd#plasurelacdes. Nado se
exclui, portanto, a dimensdo dos niveis mais elesadonsiderados pela visédo
moderna como principais fontes que emanam podes as inserem na
perspectiva da acdo capilar do poder, do pontdedizidade.

Em sintese, entender o poder como uma questaeoredgcno ambito das
micro-relacbes entre individuos, parece ser um qerfo adequado ao

entendimento do fendmeno economia de comunhdéo, tgoe explicita a
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relevancia do relacionamento interpessoal na cetauidos objetivos
organizacionais. Embora o préprio Foucault (1988yirta que ndo temos
ferramentas adequadas para o estudo do poder, tmmas a linguistica e a
semidtica para estudar as relacdes de significacéa,historia econémica para as

relacoes de producéo.

3.3.2.1.
Resisténcia e Poder

O conceito de resisténcia € de suma importance gpanalise do poder no
entendimento de Foucault porque ela é que molaaegsnismos que deverao ser
desenvolvidos para a eficacia do poder. Nota-g@oenue o conceito ndo deve
ser entendido como algo contra o poder, mas quefimed (Moura, 2007).
Portanto, por meio de analises sobre a conformalgio resisténcias seriam
melhor entendidas as dimensdes das forcas no cdmpatalha, ou seja, seria
melhor entendida a genealogia.

“Usar essa resisténcia como um catalizador quindeo,
modo a esclarecer as relagbes de poder, localizapgssicao,
descobrir seu ponto de aplicacdo e os métodogadds. Mais
do que analisar o poder do ponto de vista de stianaidade
interna, ela consiste em analisar as relacdes dier @bravés do
antagonismo das estratégias” (Foucault apud M&08ay7, p.
18).

E desenvolvida nos trabalhos de Foucault a idéitatbalhar os corpos, de
adestra-los, de distribui-los no espaco e reg@adotempo, de forma a torna-los
mais eficientes, mais previsiveis, mais obediemas meio da disciplina. O
conceito gira em torno da sofisticacdo de estraségdotadas para estabelecer
uma relacdo de obediéncia-utilidade para o alcdecem corpo décil (Foucault

apud Moura, op. cit.).

“A docilidade é o produto de uma disciplina apli@agm
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sucesso” (Moura, 2007, p. 46.).

Moura (op. cit.) apresenta ainda diferencas entpder soberano que se
exercia a partir da formula punir e mostrar e a@ipima, que utiliza a formula
vigiar e punir. O fato de a vigilancia antecedeuaicdo é evidenciado pelo autor,
pois se trata da passagem para a busca do maxieftcidacia na interiorizacdo
da disciplina. Por conseguinte, a punicdo discipliem a caracteristica de ser
uma funcéo corretiva.

Utilizando a metafora do panodptico de Bentlham -adificio em forma de
anel, com os internos dispostos em celas indivddaauma torre no centro, no
qual ficava o vigia — é possivel tracar analogias @s praticas de vigilancia
localizadas em instituicbes modernas, contendo [@ofit@ante caracteristica do

vigilante ver, sem ser visto.

“Se, na soberania, o foco de luz do poder estantiac®
na figura do rei, no panoptismo o0 poder se encardrascuro,
inverificavel. Isso permite, em primeiro lugar, qugoder seja

impessoal” (Moura, 2007, p. 47).

Conforme essa proposicdo € estabelecido por meigatmptismo o
funcionamento automatico do poder, pois a interémd@o da disciplina faz o
individuo se comportar por medo de ser surpreendido

O autor supracitado ainda acrescenta que Fougapitpha que a utilizacao
do pandptico era realizada pelas instituicdes mfocmacao do comportamento
dos elementos internos a sua delimitacéo fisica busca de obtencéo de certo
controle sobre elementos externos. Apontava, ainda, a generalizacdo do
modelo no campo social existia por meio da presdagaolicia.

Este aumento em larga escala da vigilancia peranidirconsideracédo da
sociedade disciplinar.

De certa forma, o trabalho em cima das préticaggiiisares reinterpretou o
sistema de regras idealizado no arcabouc¢o burcorptirque a analise migra da
busca de apenas compreensdes de relacbfes causaoddo, ou seja,
entendimento do poder que alguém possui para tesegoido que outrem

realizasse algo, para andlises das maneiras dalizacio e normalizacdo de
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individuos e grupos por meio de aspectos da rofiganizacional.

O poder esta, portanto, entrelagado nas fibras k& \cotidiana
organizacional e instrumentalizada pela vigilan@assoal, técnica, burocratica
ou legal) em formas de supervisdo, formalizacdocameacédo, legislacdo e
design em busca do aumento de controle dos furrgdsnal odavia, ela ndo é
estabelecida apenas por meio do controle diretrr@rdo também nas praticas
culturais de reafirmacdo, capacitacdo e persuasa@lne formalizacdo do
conhecimento técnico, principalmente pela adoc¢asistemas de informacionais

para a gestédo (Hardy e Clegg, 2001).

“Dessa forma, as nocOes dominantes de poder (que
delineiam tanto abordagens modernistas quanto as
funcionalistas) foram desafiadas. O poder ndo e @penas
um recurso conveniente, manipulavel e determimistito
contrario, todos os atores operavam dentro de winat@a de
dominacdo — uma rede dominante de relacdes de padatro
da qual as perspectivas de saida eram limitadas [mma os
grupos dominantes quanto para 0s grupos subordih@dardy
e Clegg, 2001, p. 275).

3.3.3.
A Dialética do Poder

O trabalho de Max Pagés (Pagés et al., 1987) arediselacdes de poder no
nivel entre organizacdo e individuo. Ele associaiaética, combinada a
psicanalise, como instrumento analitico de umarozggdo caracterizada como
hipermoderna, exemplificada por multinacionais Ilitkes na sociedade
neocapitalista.

E interessante informar que os autores realizaramestudo anterior ao
exposto acima em uma cooperativa de pescadorestrakalho deu-lhes trés
importantes pistas a serem analisadas no estudwltimacional TLTX (cédigo
dado para manter o sigilo da organizacéo estudada):

- Conflito das logicas de producéo artesanal e dadpigio capitalistaA
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primeira é classificada como unitéria, concretajtteializada vis-a-vis a logica
produtiva capitalista: fragmentada, abstrata eedetsirializada. Na producgéo
artesanal é identificada uma convivéncia mais deadimensdes complexas na
producao, estando presentes as mesmo tempo agégidies-econémicas com 0s
reforcos de valores individuais e coletivos. A @i entre trabalho e valores
individuais e coletivos encontrada na prética artaké substituida pela abstracédo
do valor monetario (o dinheiro), que desterritorioli as trocas se tornando o
regulador das mesmas. Eis a reversdo provocad#pala capitalista.

- O papel mediador das organizac0&3s autores apontam a cooperativa
como um intenso processo de administracdo dasacli¢des engendradas pelo
desenvolvimento capitalista, buscando atenuar ssfefos para que nhao
estourassem em conflitos abertos. Eles sublinharooasadicbes econdémicas
(decisdes de investimentos, de racionalizacdo, aiontke salarios), contradi¢cdes
politicas, contradicbes ideoldgicas (estilo de vidaletivo e os valores
individualistas do capitalismo) e contradicdes @gigicas (autonomia versus
protecao).

- Relagbes do inconsciente psicologiddesse estudo sdo descobertas
relacdes entre os estados organizacionais em $&is aconémicos, politicos e
ideoldgicos com as estruturas inconscientes dosageses, fato este que é
também desenvolvido no estudo da TLTX.

O estudo na multinacional foi realizado por meiced&evistas e trabalhado
com o método de analise de conteddo, 0 mesmo d#siloy nesta dissertacao.
Ele sera fundamental para a contra face que sardergalizar entre a organizacao
do projeto de EdC estudada e a hipermoderna apaesepor Pagés.

Os pesquisadores encontraram alguns processosfantds nas analises,
tais como, a mediac¢édo, a introjecao das contraslie@econsolidacéo ideoldgica.

O processo de mediacdo é apresentado como a bglaadaisca equilibrar
as restricoes e os privilégios impostos pela orgagdio aos individuos.

Pagés et al. (1987) considera que os termos medmdespondem as
contradicbes da empresa capitalista, quando porlado se desenvolvem
simultaneamente as forcas produtivas, isto €, ristansa de producdo moderno
desenvolver a iniciativa, a atividade intelectual,capacidade de criacdo, a
cooperacao, dando aos trabalhadores toda espécisatddacdo de ordem

econbmica, politica, ideolbgica, psicologica, e, rmesmo tempo, garantir o
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controle, subordinar as forgcas produtivas dos Inalbl@res aos objetivos da
empresa e do sistema capitalista. Logo, a orgainzae depara com uma dupla
necessidade de desenvolvimento e de controle quessévze em processos de
mediacao.

Ela se desenvolve em multiplas formas. Por meigaléicas de altos
salérios, de possibilidade de ascenséo na caraeedacdo dos objetivos do lucro
e crescimento da empresa e da aceitacdanddus operandicapitalista, a
dualidade é trabalhada ao nivel econémico.

No nivel politico, sdo desenvolvidas técnicas driastracdo que garantem
0 respeito as diretrizes centrais, contudo buscapoksibilitar a iniciativa
individual através de técnicas de autonomia cosudial

No nivel ideolégico o0 processo apresenta uma iggolalominante
disseminada pela empresa, mas que encontra maitiastes no corpo funcional
mesmo que sem contradi¢des radicais ao estabelecido

Os autores identificam, ainda, que as contradigéi®se privilégios e

restricbes se refletem em prazer e angustia pa@ivdduo no nivel psicoldgico.

“A organizagdo funciona, por um lado, como uma
maquina de prazer e, por outro lado, como uma iener&juina
de angustia. A angustia provocada pela onipresaeigs
controles, pelo carater ilimitado e intangivel @éxs&yéncias, é
compensada pelos multiplos prazeres que a orgdniz#erece
especialmente os prazeres do tipo agressivo, oerprde
conquistar, de dominar os clientes, os colegagdriperar e de

se autodominar” (Pageés et al., 1987, p. 29).

O estudo apresenta como a matriz da multinaciomalec operacionaliza
uma estrutura de dominacao sobre a filial e osviddos localizados nelas. Por
meio de sistemas decisérios de autonomia controladadministracdo central
consegue controlar a distancia, concebendo, aplicarcontrolando o sistema de
regras interiorizado pelos individuos das filid*ercebe-se a intersecdo entre a
estrutura de poder e a conformacao do processsddieci

Todavia, o conjunto de regras concebido para clamtrtho se apresenta

estaticamente porque a realidade organizacionabregsim. Tal dindmica causa
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um esforco dos gestores em, na aplicacéo das yéigersdecisivamente com as
contradicGes entre autonomia e controle, pois pareelhor desempenho técnico
organizacional as regras tém de ser dilatadased@datconstatacdo de que nao
existe uma unica solucdo (“the best way”) precatazana administracédo
cientifica. Portanto, as situacfes de incertezaseptes na realidade
organizacional que nao permitem a prescricao tdted fatores obrigam a
emergéncia de certos graus de autonomia em orgéegade alto nivel

competitivo. Contudo, é analisado de forma critica:

“Esta analise apenas reproduz a concepcdo que a
organizacdo faz de si propria e que tenta incutir ®uUs
empregados; as regras podem ser contestadas viganéthor
efichcia mas ndo como sistema de dominacdo” (Pepés.,
1987, p. 52).

Portanto, a pesquisa revela, em suas conclusdegntativa que a
organizacdo em estudo realizava para dirimir ctetée que viessem a ordem

vigente.

“Deixando de lado a questdo da contradicdo enpitat®
trabalho e por isso mesmo ocultando-a, essas georia
desempenham definitivamente o papel da ideologmirtimte.
Elas séo frequentemente utilizadas nas empresas gemiz
cientifico e legitimam novas técnicas de poder, c@direcédo
participativa por objetivos, a cogestdo, as equggénomas...
Essas abordagens positivistas consideram o podgheo cona
funcdo, como uma coisa que Se possui e a organiZzaao
uma entidade autbnoma cuja logica nédo € criticd@ages et
al., 1987, p. 224).

Os autores consideram que tais abordagens naalewasi a ubiquidade do
poder, sua extensdo além das relacdes de produgampenacdo do espaco, na
distribuicdo e na producéo do saber e da normaggaas da organizacao e até no

inconsciente dos atores.
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E ressaltado que as restricdes de cunho politi@mldgico e psicoldgico
sempre existiram, contudo foi notado na pesquisaeacente capacidade das
empresas de penetrar nos ideais, nos valorestilmdssvida e nas estruturas de
personalidade.

Notou-se também uma subordinacdo desses aspegtesi@o econémica,

conforme abaixo:

“Paralelamente, vimos como na organiza¢ao hipermade
o0 controle politico na tomada de decisdo, os ctagro
ideolégicos e psicoldgicos por um lado se reforgapor outro
estdo clara e eficazmente ligados aos objetivosiGecimos”
(Pagés et al., 1987, p. 225).

Em suma, o estudo na organizagao hipermoderna d#éraaue as questdes
contraditorias entre o capital e o trabalho pesiste geram problemas ao
convivio organizacional e a estrutura psicologias @tores organizacionais,
principalmente considerando ao que toca as prateapoder e sua crescente
mutacdo de formas, que se sofistica, ficando mdacémente perceptivel e

gerando impactos maiores na dinamica organizacional

3.4.
Decisao

Miller et al. (2004) considera a decisdo organimaal como a parte do
campo mais amplo de estudos e teorias organizasjom@ssuindo uma
diversidade grande de paradigmas e perspectivago, Lassim como o tema
poder, os estudos em processos decisoérios se dwesim em uma evolucdo néao
homogénea, pois as epistemologias tém interesststal$s na andlise do conceito
em guestdo. O tema se relaciona intrinsecamenteotros de alta relevancia
como a questéo da racionalidade e do poder.

Etimologicamente, a palavra decisdo € definida Reneira e Fonseca (In
Cornélio, 1997) como a formacao do prefixo de {gpeefatino com o significado
de parar, extrair, interromper) que se antepddav@caedere(cindir, cortar), ou
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seja, a palavra decisao significa parar de coutatemxar fluir.

No decorrer da evolucao do conceito, ha considepavducédo abordando a
deciséo, sob o paradigma estrutural-funcional@iajo uma ininterrupta procura
por decisdes racionais que atinjam objetivos deterios maximizando o0s
recursos por meio de modelos matematicos e emtasistEsta premissa foi
guestionada posteriormente pela escola comportatistai que propds a
aceitacdo de uma “racionalidade limitada”, diarde limites cognitivos humanos
e organizacionais.

Por outro lado, ha bastante material que utilizeeespectiva politica da
tomada de decisao propondo que o modelo raciordiktncia substancialmente
das realidades presentes nas organizacgoes.

Miller et al. (op. cit.) realiza um mapeamento ietsante sobre a pesquisa
sobre processos decisérios. Eles desenvolvem ugradia que lida com as
dimensdes acao e interesse para realizar a otagsib.

Por meio da dimensdo da acdo, os trabalhos sasificados num
continuumentre o coerente e o cadtico. Encontra-se com pralmidade da
abordagem coerente autores que propdem ser possieacontro de ordens
sequenciais e lineares no processo de tomada deddeéazem parte desse
conjunto o incrementalismo de Lindblom e a desori@ mudanca progressiva de

Quinn. A coeréncia implica intencionalidade e cerdem.

“Os individuos esforcam-se por decidir racionalreent
mas sao impedidos pela falta de um conhecimenfeifzerem
razdo dos limites da prépria cognicdo humana. Tiadav

permanece a intencédo da coeréncia” (Miller e2804, p. 297).

Por outro lado, a aproximacdo do termo cadtico étaad para as
abordagens que véem a coeréncia do processo com@cde do mito da

racionalidade objetiva.

“Por mais claras e precisas que sejam as descrdides
processo, nao refletem a realidade, ndo sendo sai@@rente
lineares, seqiienciadas ou intencionalmente rasio(idiller et
al., 2004, p. 297).
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Esta presente neste lado cantinuuma visao cadtica de Cohen, March e
Olsen, que defende que 0s processos estdo intmcaddinamica organizacional
e ndo sao controlaveis. A acdo cadtica poder savnérada na concepcao de
processo descontinuo encontrado em Mintzberg (19@6))le as decisbes
costumam parar, para depois recomecar.

A dimenséo do interesse esta relacionada com daaguesis politica das
decisGes indo de uma perspectiva de solucdo ddeprab até as buscas de
entendimento sobre as conformacdes politicas dmepso decisorio.

A viséo da solucdo de problemas € bem represest@ad&imon por sua
rejeicdo aos pressupostos da ortodoxia da ciénoiedenica. Contudo ele

manteve a nocdo central de comportamento orieqadoa solucdo de problema.

“Os objetivos eram enunciados, metas estabeleedses
mantinha visdo integrada do problema, enquanto stoo®
participantes buscavam solucfes que fossem “datisis’ e
que fossem suficientes para resolver o problemase Es
comportamento satisfatério (satisficing) se ancarf@awnemente
numa perspectiva de solucao de problemas” (Millel.e 2004,

p. 299).

Por isso, a ciséo realizada por Simon ainda naaa&samais radicais e 0s
autores localizados proximos do outro extremo delés@nsdo buscam afastar
inteiramente a abordagem de solucdo de problerdaeadem que toda atividade
€ motivada politicamente, pois as decisdes saauigas ou ndo na pauta
organizacional ante uma questéo politica. Eleté&ma aos interesses e condugdes

que permeiam 0 Processo.

“O que tem importancia maior é se as decisbes séo
anteriores ao processo ou se séo deliberadamentedasafora
da agenda por interesses poderosos” (Miller e2@4, p. 299).
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A figura abaixo representa a classificacdo dos destusobre decisao
definida por Miller et al. (op. cit.):

Dimensdo da aco
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Figura 3: Mapeamento do terreno da pesquisa sobre processos decisoérios

3.4.1.
Tipologia das Decisbes

Simon (1963, p. 19) distinguiu as decisdes entres dipos opostos,
apresentando uma tipologia importante para o dexcdasta dissertacao:

- Decisbes programadasapresentam-se rotineiramente e repetitivamente,
sendo possivel criar um processo definido paraa-test, sem que sejam
necessarios novos estudos cada vez que ocorramplose fixacdo de precos das

encomendas de clientes comuns; determinacdo dempaga de salario a
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empregados doentes; novas encomendas de mateestritério.
- DecisbGes nao-programadasao situacdes novas, ndo-estruturadas e de
importante consequéncia, nao havendo, portantonétado totalmente prefixado

para tratar o problema. Abaixo, segue um exempiesaptado por Simon:

“A decisdo do General Eisenhower, no Dia D, couistit
bom exemplo de decisdo ndo-programada. Muitas atéasspdas
decisbes foram programadas, mas, antes que elassaml ser
formuladas, tinham de ser previstas em uma es#rutgis
ampla de diretrizes militares e politicas” (Simd863, p. 20).

Esses tipos de decisdo apresentam ocorrénciaerddsr pela estrutura
organizacional. Observa-se que as decisbes maactedazadas como néao-
programadas ocorrem com maior frequéncia no nivsiratégico das
organizacdes, em questbes de maior complexidade rdoris de incerteza
bastante altos. No nivel operacional as decisGedete a ser mais rotineiras,
repetitivas. Os problemas sao mais estruturades,wso controle maior sobre as
variaveis. Portanto, a classificacdo apresentadainfgortante distingdo sobre
quais processos decisorios faremos referéncia trast@ho porque é fato que a
problematica da decisdo se precipita tanto em gegsiperacionais e rotineiras
quanto em questdes estratégicas para a organizegdtydo a atencdo aqui
desenvolvida esta voltada para decis6es que pollerarab caminho trilhado de
forma drastica ou a ordem encontrada em determiaadnente organizacional,
ou seja, decisbes complexas e sujeitas a fortentias de aspectos politicos.

Outro fator relevante a salientar € que estestgais de decisdo ndo séo, na
verdade, tipos totalmente distintos, mas um todaticoo, com decisbes
altamente programadas em uma extremidade, e deciaiamente nao-
programadas, na outra. Simon explica que sdoad#ig as palavras programadas
e nao-programadas apenas como rotulo para o beapaca o preto dessa escala

cromatica (Simon, 1963, p. 18). E, a realidade asuilas vezes é cinza.
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3.4.2.
Racionalidade e Deciséao

Racionalidade, segundo Simon, €é a selecdo de ditaas de
comportamento preferidas de acordo com algum ssstdgnvalores que permite
avaliar as consequéncias desse comportamento (S99, p. 78).

Conforme fora comentado, os modelos classicos aesa® utilizados
principalmente pela ciéncia econOmica, utilizam anceito de racionalidade
perfeita que requer conhecimento de todas as altems passiveis de escolha,
preconizam conhecimento completo, ou capacidadmaldelar as consequéncias
associadas a cada uma dessas alternativas. E demamaiteza na avaliacao
presente e futura destas consequéncias por padector.

Este conceito da racionalidade classica que defep@de o tomador de
decisdo é um maximizador num processo sequencledear foi, e ainda €,
largamente utilizado em pesquisas sobre o proassisério nas organizacgoes.
Desta forma, esta implicito que os individuos sepmrtam e decidem conforme
sua racionalidade e também o fazem em grupo.

Vergara (1991) ratifica que a racionalidade quengéx a maioria da teoria
da decisdo é apoiada em métodos quantitativos)ggiando analises como os
graficos do ponto de equilibrio, matriz de reswigdrvores decisorias, analise de
inventario, pesquisa operacional, entre outros.s€a, o positivismo cartesiano
domina, em termos de método, as tentativas de eamgdio do fendbmeno que se
apresenta de maneira tdo complexa.

Contudo, tal perspectiva foi criticada de forma isanem meados do
século passado com as apresentacdes das limitagddseomem econdmico
racional realizadas por Simon (1979), que cheg@eracontemplado com um

Prémio Nobel pelo trabalho desenvolvido nessa linha

“O objetivo, entdo era a substituicdo do modelssito
por um outro, que descrevesse como as decisOesigradeer
tomadas (e provavelmente eram de fato tomadagyimion,
1984, p. 111).

O conceito da racionalidade limitada argumenta gusomplexidade do
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ambiente organizacional e as limitagcdes cognitivasianas tornam incapaz a
detencgéo das condi¢des divulgadas pela racionalipadeita.

A intencdo era proporcionar alguma teoria que geiass tomadores de
decisdo quando fosse necessario desenvolver aiesaatraves de busca;
guando as consequéncias de escolha de determialdelastivas fossem apenas
vagamente conhecidas, tanto devido as restricbeossibilidades de célculo
quanto as incertezas do ambiente; ou ainda quartiTieor ndo possuisse uma
funcdo de utilidade geral e consistente, que llnjigse comparar alternativas
heterogéneas. Este cenario mais realistico prap@ciprocedimentos que
transformam problemas intrataveis de decisao etlgr@s de solucdo plausivel.

Simon apontou alguns desses procedimentos, taig:@busca de solucdes
satisfatorias ao invés de otimizadoras; substitutggobjetivos abstratos e globais
por subobjetivos tangiveis, cujo alcance pode Bserwado e mensurado; divisdo
da tarefa do processo decisério entre muitos eastas, coordenando seu
trabalho através de uma estrutura de comunicac@egoeidade. Estas e outras

aplicacdes estao sob a rubrica abrangente da fi@aade limitada”.

“....um namero significativo de estudos empiricosha
sido realizado, mostrando que a conducédo efetivdedesdes
empresariais estava razoavelmente de acordo capotese de
racionalidade limitada, mas ndo com as hip6teses da
racionalidade perfeita...” (Simon, 1984, p.127).

O advento dessa teoria realca a falta de onisa@individuo tomador de
decisdo e também, intrinsecamente, os limites denalidade objetiva como
Unica via de fatores para o processo decisorio.

Sobre isso Leitdo (1993(a)) diz que esquemas damssdo tipo classico se
prendem a racionalidade absoluta que persegue @mimagdo de resultados,
enquanto que o fendbmeno da decisdo obedece a gioaalaade limitada que
visa ao satisfatério e ndo é apenas objetiva, amabdm subjetiva e funcional,
variando conforme as pessoas envolvidas e a studE@ acrescenta que
admitida a racionalidade subijetiva (incluindo poégolitica), a idéia do conflito
nao pode ser rejeitada e sim desenvolvida a ceagseide conviver com ela,

extraindo o melhor, haja vista que é inerente aopartamento humano.
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“A questdo do poder e da acdo politica é vital para

compreensao das decisdes organizacionais...” (i3 (a)).

Segundo Simon (1979, p. 48), ainda, toda decisdma descricdo de um
estado de coisas futuro. Além disso, elas tém wmédgade imperativa, pois um
estado de coisas futuro sera escolhido em detrandat outros. Logo, toda
decisédo é constituida por elementos de fato e lde. va

Proposicdes factuais séo definidas como afirmagdbsee 0 mundo que se
pode ver e da maneira como funciona, ou seja,reipio a veracidade de tais
afirmacdes pode ser comprovada ou nao na realidade.

Por outro lado, toda a decisdo contém também ekesi@le valor, éticos
gue ndo deixam espacos para comprovacao de swadeel@ ou falsidade, pois a
partir do momento que o tomador de decisao fazdastuncdo imperativa das
decisbes declarando que um estado de coisas deveusgue € preferivel, este
elemento nao é verdadeiro nem falso, ndo € comema,incorreta. Tal conteddo
ético, ndo pode ser completamente redutivel a t®rfactuais, ficando no
subjetivo campo dos valores, por esse motivo unteés@le ndo contextualizada
nao é passivel de analise quanto ao seu acerto.

Esta afirmacéo ratifica a complexidade do fendbmena conduta dessa
pesquisa que tem como premissa que € necessarianatise multidimensional
para a compreensdo do mesmo, como observado ptio Leeiqgue sera melhor

desenvolvida no item 3.4.4:

“... a decisdo nao pode mais ser enfocada comoamto p
modal, como um evento arbitrario, facilmente captal, mas
precisa ser entendida como um processo dinamicopleao,
multirrelacional, que se desenvolve em determineiotexto
organizacional. E o contetdo desse contexto quéigooa o

processo, que o caracteriza e define”. (Leitdo6)99
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3.4.3.
Aspectos Politicos da Tomada de Decisao

O poder também era ignorado na perspectiva danadaade perfeita,
contudo o conceito foi introduzido nas analisesgosessos decisorios ha algum
tempo (Pettigrew, 1973; Harrison, 1987; Leitdo,3.69).

Harrison (1987) considera dois conceitos fundanep&a o entendimento
dos aspectos politicos nos processos decisorios.

O primeiro é a politica, que é definida por ele oom capacidade de
influenciar pessoas para o alcance de determinem@gito. Todo contexto no
qual esta sendo desenvolvido um processo de tomeddecisdo possui um
ambiente politico determinado pela capacidade dia c@or organizacional
influenciar os demais. Esta arena de for¢cas molgaooesso de forma que a
utilizacdo do poder € realizada para que o objetguerido pelo ator ou grupo
mais forte seja alcancado.

O segundo é apresentado como a expressao simhaatieapoder e politica
na forma de poder politico que permeia o processtedisdo organizacional.

“Considerar politica na abstinéncia de poder € um
exercicio vago; considerar poder sem a estimuldagulitica &

contemplar a inércia” (Harrison, op. cit.).

Este processo simbiotico € aplicado de forma efgitwv meio de taticas de
comportamento aplicadas pelos atores organizasiovigando ao alcance de
certos objetivos. O autor supracitado exemplifiguas mecanismos utilizados
em uma industria eletrbnica tais como: culpar cacat outros; manipular a
informacé&o; criar e manter uma imagem favoravetedeolver uma base de
suporte; desenvolver aliados e formar coalizOeseq®@ds, associar-se com
pessoas influentes.

Esta passagem demonstra que a utilizacdo do pbid¢oricamente, em
organizacdes capitalistas modernas é instrumeadiaizom uma conotacdo muito
negativa e competitiva, seguindo a logica de mercad

Lindblom (1981), com muita propriedade, recha¢ssivass defesas de um

processo decisorio detentor apenas de racionalitictéca ao expor alguns
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argumentos que evidenciam os limites da analiseid&csem a presenca do
embate politico Ele sugere que se imagine umacgitugm que sO se possa
decidir com base analitica, sem qualquer presemgmder, mas tdo somente pela

informacéo e investigacao.

“Para comecar, uma situagdo inteiramente sem qaliti
dependente exclusivamente da andlise, implica qdest os
analistas tenham chegado as mesmas conclusdess@@aao
aconteceu, ja terd uma forma de agdo politica — wtecao,
por exemplo - para resolver as diferencas” (Lindblop. cit.,
p.19).

Os cidadaos precisariam admitir e aceitar, tambg&nmfalibilidade dos
analistas, sendo rejeitariam algumas de suas c@®due, conseqientemente,
seria imprescindivel o uso de meios politicos parahegar a uma deciséo.

Lindblom ainda propde, em suas pesquisas sobred@scem organizacdes
publicas, que as decisfes ndo sdo tomadas em w@spoolinear, nem existem
escolhas finais depois de um processo racional wscab e evolugdo de
informacdes e alternativas que se distanciem nuaitcealidade a ser mudada. O
que se percebe, segundo ele, sdo apenas pequastes ag estratégias existentes,
resultantes de uma série de pequenos passos e naohico grande movimento
para o alcance uma solucao integral (Miller et 2D04). Esta abordagem,
denominada incrementalista, traria certos beneaficipor obter mais
comprometimento dos atores organizacionais, haj@a ue 0s pequenos passos
seriam absorvidos com mais naturalidade do ques@esique buscassem uma
solucgéao integral.

Contudo, a decisdao realizada incrementalmente nd@o mespostas as
questbes substanciais das organizacdes, ou sejimismia a mudancas de
primeira ordem, ou seja, tais processos decisprimsioveriam apenas mudancas
no sistema e nao do sistema. Por conseguinte, pegsjuisas corroboram
constatacbes de pesquisadores sobre mudanca agjana que ndo vém
identificando, com frequiéncia, mudancas de segordiam (ou transformadoras)

nas organizacdes estudadas.
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“E mudancas de segunda ordem séo dificeis de aeai@
implementar. Elas requerem uma reflexdo sobre besmmento
gue temos de n0s mesmos, a capacidade de apreapienaler,
guando nossa cultura ocidental esta mais centradacé&o do

gue na reflexdo” (Leitdo e Rousseau, 2004).

Em suma, a politica cognitiva de mercado, denonairzadim por Guerreiro
Ramos (1981), com seu paradigma que ampara a ldgiaaodelo capitalista
contém a premissa de que 0s interesses individd@iscapazes de prover um
bem-estar comum. Portanto o que se observa nasiggscacadémicas sobre
decisdo e poder levam a constatacdes de que oexigtente no cerne das
organizacdes também é carregado desses conceliaslualistas e competitivos

gue dilaceram algumas caracteristicas intrinsecnimmanas.

“Qualquer outra forma de conduzir o processo piedut
gue mude tais pressupostos e premissas, assunoidosga do
tempo, gera desconfianca ou rejeicdo por parte ctiesses
produtoras e das elites de poder, responsaveisymeiatencao
do sistema de organizacdo social vigente e pelaladgie que
Ihe da suporte e sentido de autenticidade, uma quez a
ideologia é um compromisso de conduta usado pataot® dos
comportamentos coletivos” (Leitdo e Rousseau, ib.

Em contraponto, os trabalhos realizados em emprésasEdC tém
demonstrado que a forma de gestdo baseada nospmincle cooperacao e
solidariedade, da liberdade e participacdo nassdesie resultados promovem
resolugcdes de mudancas substanciais na logicateliedeamento e funcionamento
de uma organizacdo capitalista ao introduzirem um&a perspectiva na
economia liberal, com mais énfase na cooperacagudona competicdo, no
interesse coletivo do que no individual. Na verdad¢as organiza¢cbes buscam ir
se transformando, por meio do conjunto de decisig®es e condutas, em busca

do ideal proposto pelo projeto.
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3.4.4.
Modelos de Processo Decisorio (racional, burocratic 0, politico,
consensual e anarquico)

Foi realizado um estudo sobre o processo decisariuniversidade (Leitao,
1991), que posteriormente foi aprimorado e testgmoorganizacdes privadas e
publicas (Leitdo, 1993(a); 1993(b) e 2003), utiida os modelos racional,
burocrético, politico, consensual e anarquico, iooasndo em um conceito de
processo decisério com capacidade de aproximacdendoneno da decisdo nos

ambientes analisados.

“Tais modelos também admitem que as decisfes seguem
uma sequéncia linear envolvendo os fatores quecedgen a
escolha, como a definicdo do problema e a avaliad@®
alternativas disponiveis, a opcao por uma alteragtiu seja, a
escolha propriamente dita e finalmente a implengé&atae

avaliacao de resultados na escolha” (Leitdo, 19948).
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apresentada por Leitdo (1991):

Decisdes
Escolha

Consequéncias

55

estruturacéo propostalfgr Ehafee, conforme

« valores da organizagao e dos participantes

« alternativas de acéo

Caracteristicas subjacentes

*Premissa direcionadora das alternativas de acdo

« implementacéo da escolha feita

« resultados internos e externos a organizagéo

« feedback

Figura 4: Modelo de sequéncia estrutural da tomada de deciséo

Considerando esta estruturacdo, os cinco modetasfoaracterizados por
Leitdo (1991, p. 50) segundo os quadros abaixo:

Quadro 1: Modelo Racional

Etapas da Decisao

Caracteristicas

Implicacbes

Conhecimento a priof
dos valores, de acord

0]

Valores com as preferénciasMetas superordenadas.
relativas.  Consisténcia
com as metas.
_ Meios para os finsBusca de  possiveis
Alternativas . .
desejados solugdes.
Consideracao simultanea
das alternativas.
i Maximizacgao das Arena  central para
Premissa - . ~
probabilidades deliberagéo.
Entendimento das
relacbes causais.
Escolha Selecéo da alternativa. Escolha ativa

consciente.

e
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Implementacao

Resultados

Feedback

Ordenacao dos detai
da escolha

h®&sporte unificado.

Consequéncias Entendimento das
planejadas relacbes causais

Informacdo  util  par&uporte unificado.
entendimento dasEntendimento das
relacbes causais gelacbes causais.

natureza do problema.

Capacidade de usar tal
informacdo  capacidade
analitica, mente aberta,
procedimento de entrada

Condicdes para aplicacdo do modelo:

- Participantes com metas comuns e razoavel comutdadéias e
atitudes para consegui-las.

- Participantes engajados num processo que os lardeader as
relacdes de causa e efeito (tecnologia de produméirecida)

- Participantes com competéncia técnica para eselarelacoes, na
medida em que o problema seja complexo.

- Desenvolvimento sequencial do processo (como relaatima)
para cada problema, o que requer tempo e paciéncia.

Quadro 2: Modelo Burocratico

Etapas da Decisao

Caracteristicas

Implicacbes

Valores

Eficiéncia operacional.

Organizacéao hiaria

Alternativas Historicamente definidas  Reperténoilado
) ) .| Previsibilidade dos
Premissa Funcionamento anteriof
resultados
O procedimento tem mais
interesse do que a
o substancia de uma
Identificacdo do produtp -
Escolha ) questao.
do procedimento. . _
Focalizada mais na

ativacdo do procedimento
do que na decisdo em si.

Implementacao

Resultados

Determinacéo atraves (
sub-rotinas.
Previsdo pela estrut

l@©rganizacdo muito lenta
na mudanca.
ura



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612012/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0612012/CA

Feedback

organizacional e regras

de interacao.

Repeticao.
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Adaptacoes marginais
das rotinas e processos de
ativacdo das rotinas.

Condicdes para aplicacdo do modelo:
- Rotinas operacionais padronizadas Uuteis para asardEs

correntes.

- Adaptacdes marginais das rotinas e procedimentagivicao de

rotinas.

- Sistema exequivel para operar as rotinas aprogriada

Quadro 3: Modelo Politico

Etapas da Decisao

Caracteristicas

Implicacbes

Multiplos, nao-

Atores com interesses
variados independente de

Valores consensuais, baseados [n
_ qualquer meta
auto-interesse.
superordenada.
Propostas pelos atores.
_ Expressbes do autpBaseadas nas
Alternativas . I
interesse dos atores. possibilidades de ganhos
ou perdas.
Sobrevivéncia dos mais
) aptos. Construcdo de
Premissa Vencer. s
coalizbes. Arena para
negociacao.
Vinculo pequeno ou nao
causal entre os objetivos
Ratificacdo da propostee resultados.
Escolha

do grupo vitorioso.

Provavelmente nao
intencional e por algum
ator isolado.

Implementacao

Resultados

Certificacéo €
monitoramento do
detalhes da escolha.
Consequéncias
negociadas da escolha.

SArranjo dos detalhes.

Mudancas nas condicdes
organizacionais.
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Mudancas relativas na
forca dos atores e nadudanca nas condicdes
condicbes organizacionais.

organizacionais.

Feedback

Condicdes para aplicacdo do modelo:
- Diversidade de interesses entre os atores.
- Possibilidade de composicao dos interesses daipagde com 0S
interesses dos atores.
- Disponibilidade de arenas para negociacdo e matdic de
escolhas.

Quadro 4: Modelo Consensual

Etapas da Decisao Caracteristicas Implicacbes

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

Premissas sobre o]
objetivo organizacional e
. seu processo

Responsabilidade .

Valores ) compartilhados pelos
compartilhada. )
atores. Igual oportunidade

de contribuir para a

deciséo.
Determinadas pelpDesenvolvimento
background e interessaterativo e interativo de
Alternativas dos participantes e pelalternativas, provavel
acdo combinada nasoma ampla de
discusséo. alternativas.

Participantes aptos a
explicar, receber e
defender novas
Premissa Consenso. informacbes e idéias,
mudar suas mentes,
dispor-se a reunir-se e
discutir.

Concordancia com um
Escolha solucdo que satisfaca
maioria.

a .

Compromisso com 0
a

bem-estar geral.

Delegada ou ordenadaAmplo acordo com a
por cada pessoa afetada. escolha.
Resultados Mudanca Organica. Transicdo provaveément

Implementacao
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mais tranquila nas
decisbes que envolvam
maior mudanca.
Dependente das
Feedback Informal, ad hoc observacoes e prioridades
dos participantes.

Condicdes para aplicacdo do modelo:
- Consenso sobre as premissas fundamentais
- Tempo e oportunidade para discussao
- Participantes com mente aberta e respeito mutuo.

Quadro 5: Modelo Anarquia Organizada

Etapas da Decisao Caracteristicas Implicacbes

Difusos, multiplos,
Valores Acionados pela
oportunidade da escolha
Problemas e solucdes

Alternativas Intencdo ambigua.
flutuantes.

Significancia da atencéo.
|
Participacéo fluida.

Complexidade,
ambiguidade, relacbes

Premissa Acidente , ,
causais desconhecidas,
tecnologia.

Ratificacéo da _ _

Escolha . N&o proposital.

coincidéncia.

Implementacao Ocasional. s
“Licbes do passado

Resultados Eventual. i ,
errdbneas”.

Feedback Informal, ad hoc

Condicdes para aplicagdo do modelo:
- Tolice praticavel.

Na tentativa de descoberta das relacbes entre tetet8s influenciadores
da decisdo, com apoio nos cinco modelos, Leitdccifgpconstatou que ainda
seriam necessarios enriquecimentos com fatoresiogrtdos ao individuo e ao
grupo e nao, estritamente, a organizacao.

As ilacbes do estudo dizem que o processo decigimde ser melhor
compreendido por uma estrutura de conexdes entigaes que o influenciam,

subordinados a diferentes racionalidades, estruasi@ que pode assumir
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diferentes configuragdes conforme a instituicdopoacesso em estudo (Leitdo,
1991, p. 386)

Esta afirmacdo aponta interessantes rumos paracuipa sobre decisao,
observados neste trabalho, quando se investigainasnsbes relacionais do
fendbmeno. Ela contém alguns pressupostos relevantes

- Por sua complexidade, a decisdo organizacional pade ser
compreendida apenas por um modelo ou mesmo p& testados, todavia eles
contribuem, de fato, para explicar parte do prazess

- E necessaria a substituicdo da idéia do conjg@tmodelos pela l6gica de
uma teia de conexdes entre os fatores presentesfemntes racionalidades, e,
CcOmo veremaos no proximo subitem até em fatoresiamais.

- Esta configuracédo reflete influéncias histériq@sesentes na cultura
organizacional), ambientais (refletidas no climagamizacional) e pessoais
(presentes nos valores e personalidade do decsmmylo, assim, multiplas as
dimensdes do processo.

O estudo apresentado acima se restringiu as gedgjadas a racionalidade
(aspectos cognitivos), mas em trabalhos posterswesmiesmo autor e de outros
pesquisadores objetivaram-se esclarecimentos $afomes ndo ligados a razao,
que de fato também fariam parte da teia de congx@sgntes no processo, como

apresentado no subitem sequiente.

3.4.5.
Relacbdes Cognitivas e Afetivas na Deciséo

A pesquisa subsequente de Leitdo (2003), que emwvaina amostra de 217
executivos de alta posicéo hierarquica em 211 esaprpublicas e privadas, veio
a confirmar o conceito de decisdo estratégica debgdo apos os testes com 0s
modelos racional, burocratico, politico, consensuaharquico na academia.

Por meio de uma andlise de contetido sobre a atagsid dos respondentes
ao conceito de decisdo apresentado e as justisatreladas por eles, o
pesquisador categorizou 0s conteudos e o0 elememto mais frequéncia
encontrado foi a subjetividade do processo, conm@&@éncias.

Segundo o autor, este foi 0 elemento mais citadoreis controverso da
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pesquisa, pois da mesma forma que foram encontgzia®es que rejeitavam
veementemente a presenca de emocdes e sentimentpsoagesso decisorio,
houve significativa incidéncia de defesa dos eldoersubjetivos (emocdes,
sentimentos e intui¢do) por todo o processo desdeclUm fato interessante € que
apenas dois casos desta amostra vislumbraram éipdade de coexisténcia da
razdo e da emocdo no processo decisério. Os deownislefenderam ou
repudiaram a questéao da subjetividade.

De certa forma, o estudo realizado por Leitdo aeniedicios praticos nas
organizacfes da presenca do componente emocionaionesso decisorio, fato
este que neurocientistas (Varela, Bateson, Matueanatros) ja& defendem ha
algum tempo devido a associacdo funcional entrértex cerebral, fonte da
razao, e o sistema limbico, fonte da emocao.

Percebe-se que, a partir de Herbert Simon, os@stabre decisdo vém se
desprendendo do mito da racionalidade exclusivaanetjetiva para uma
abertura ainda maior para as questdes subjetivasedtiumano, das quais as
ciéncias sociais ndo podem se furtar.

Estudiosos da biologia cognitiva consideram quem@gdo refere-se ao
dominio de a¢Bes em que um ser animal se movedas pgssiveis do outro, seja
ele um animal ou uma pessoa (Maturana, apud Le2@@6). Logo, toda acdo
humana contém uma emocao que a estabelece coma@tirna possivel como
ato. Diante dessa afirmacdo de Maturana que namgda que nos leva a acao
mas a emogdo, 0S comportamentos comecam a sermuhet@os pelo
sentir/pensar/agir e ndo apenas pelo pensar/ago poessupde o racionalismo. O
deslocamento da razdo para o ambito da emocaoirtuigdo, na bibliografia
sobre decisdo, ou seja, a aceitacdo do subjetimgtitd uma aproximacéao,
mesmo que cautelosa, ao ambito da espiritualidade apera como principal
motivador do projeto de EdC e de seus decisores.

3.4.6.
A Decisdo como Fendmeno Relacional

Seguindo a necessidade explicitada nos subiteegs@es de um avanco da
pesquisa de poder e decisdo do conhecimento s@pertas subjetivos dos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612012/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612012/CA

62

fendbmenos e, principalmente, desses aspectos seguwuahsideragao da esséncia
relacional contida nos fendbmenos, busca-se comgeeepossiveis diferencas

entre os relacionamentos interpessoais das emmtesg®nomia de comunhao.

“O fato de as pessoas terem outras dimensdesardasi
nao tem maior pertinéncia nas relagbes de trabaitas as
empresas onde existe maior qualidade nos relacemas
interpessoais sS40 as que menos recorrem aos sstegas,
como é o caso das empresas de economia de comuifhiaim’
e Leitdo, 2006).

Esta qualidade relacional proporcionaria diferentelacdes de poder e
consequéncias ao processo decisorio se realmerddesisse de organizacfes
como as hipermodernas de Pagés. Estudos como mtdeePLeitdo tem obtido
evidéncias cientificas dessa diferenca. Por talivmoto estudo de caso
desenvolvido neste trabalho busca identificaritagactos nos fenbmenos poder e
decisao.

Pelo explicitado durante este referencial, persgbegue a forma de
conformacdo do poder no seio organizacional teniaséconsequéncias a

qualidade dos relacionamentos.

“Como ele surge da nocdo da obediéncia, onde néteex
colaboracdo espontanea, so possivel quando aod«achaseia
na aceitacdo legitima da coexisténcia, tais fornues
relacionamento nao viabilizam a co-inspiracao, gue espaco
psicolégico também a conversacdo e a amizade, com
implicagbes para o ambiente favoravel ao trabalhupal. A
democratizacdo das relacdes tem implicacdes disgibee a
gualidade dos relacionamentos no trabalho e envave
problema da liberdade” (Leitdo, 2006).

LeitAo reitera acima que formas opressoras de tetre atores
organizacionais impactam no clima organizacionahgdo condi¢cdes sub 6timas

para o desenvolvimento de trabalhos grupais saigjageiicd em termos
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produtivos. Ele afirma ainda que por sermos seea®ldcdes, qualquer forma de
associacdo humana que atente contra nossa identidiidulta a convivéncia, e
torna-se fonte de mal-estar.

Portanto, nota-se a necessidade de atencéo tamtiei@gdes dos fatores de
natureza distintas que compdem a teia de relagbEndmeno decisério como as
relagcOes interpessoais que, principalmente, pop rdei aparicdes de forcas de
poder podem ser afetadas e gerar consequénciasentife a decisédo

organizacional.
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