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RESUMO

A administracdo das organizacGes baseia-se historicamente em procedimentos racionais e
positivistas, tidos como o melhor caminho para a efetividade de resultados. A logica dos
processos e ferramentas gerenciais tenta imperar por meio da burocracia institucionalizada,
envolvendo estruturas funcionais, orientadas por planos objetivos, controle de desempenho,
monitoramento e avaliagdo. A organizacdo funciona exclusivamente sob orientacdo do
individuo e dependente da racionalidade das suas escolhas para realizar as finalidades
corporativas. O individuo parece corresponder a essa expectativa, mas, vez por outra,
renitente, surpreende os administradores e age irracionalmente, contrariando as mais
modernas diretrizes e preceitos da gestdo. Alguns fatores psicossociais colaboram para que
isso aconteca. O primeiro deles focaliza o conflito entre o individuo e a organizagdo, como
gerador de desarmonia; outro fator refere-se ao narcisismo como transtorno de
comportamento encontrado no ambiente organizacional, capaz de desviar o individuo dos
objetivos corporativos e da realidade; um terceiro fator refere-se ao inconsciente psiquico, um
lugar virtual na mente humana, imprevisivel e incontroldvel, permanentemente ativo e
influente nas escolhas do individuo; o ultimo fator identificado refere-se a idealizacdo que o
individuo faz da organizacdo e, ou, de grupos a que pertence, freqlientemente baseada na
preservacao irracional de certezas ilusérias. Esses fatores decorrem da natureza humana e
atingem a todos os individuos da organizacao, em especial, as pessoas em posicao de poder,
tendo em vista a maior repercussao das suas escolhas no desempenho organizacional. A
reflex&o sobre os fatores elencados pode auxiliar os administradores a lidar com os limites de
efetividade das ferramentas gerenciais frente ao individuo, um limite aparentemente
“endémico e incuravel”.

Palavras-chave: Racionalidade. Irracionalidade. Fatores psicossociais.



ABSTRACT

The administration of the organizations is based historically on rational procedures and
positivists, taken as the best path for the effectiveness of results. The logic of the processes
and management tools try to prevail through the bureaucracy institutionalized, involving
functional structures, guided by plans objectives, performance control, monitoring and
evaluation. The organization works exclusively under the guidance of the individual and
dependent on the rationality of their choices to accomplish the corporate purposes. Everyone
seems to correspond to this expectation, but, occasionally stubborn, surprised administrators
and acts irrationally, against the latest guidelines and standards of management. Some
psychosocial factors work together to make it happen. The first focuses on the conflict
between the individual and the organization as a generator of disharmony, another factor
refers to as narcissism disorder behavior found in the organizational environment, capable of
diverting the individual business objectives and reality, a third factor refers to the unconscious
psychic, a virtual place in the human, unpredictable and uncontrollable, always active and
influential in the choice of the individual, the last factor identified is the idealization that the
individual makes the organization, and / or groups you belong to, often based on irrational
preservation of illusory certainties. These factors stem from human nature and affect all
individuals in the organization, especially people in positions of power, with a view to greater
impact of their choices on organizational performance. Reflection on the factors listed can
assist managers to deal with the limits of effectiveness of management tools against the
individual, a limit apparently “endemic and incurable”.

Keywords: Rationality. Irrationality. Psychosocial factors.
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1 INTRODUCAO

Ha que dizer do absoluto que ele é essencialmente resultado,
que ele ndo é sendo por fim o que ele é em verdade, e € nisto
precisamente que consiste sua natureza de ser sujeito atual ou
devir de si.

Hegel

As organizagOes sdo estruturas sistémicas criadas para satisfazer as necessidades do ser
humano civilizado. Existem, desde os tempos muito antigos, na forma de empresas, governos
e associacfes com as mais diversas finalidades. Sdo essencialmente dependentes de um modo
coletivo de produgédo de resultados, baseado em procedimentos racionais. I1sso envolve
ordenamentos, hierarquias, padrdes de procedimentos e responsabilidades coerentes com uma
engenharia de meios, pensada para que cada individuo ou coisa cumpram adequadamente o

seu papel na construcdo dos objetivos corporativos.

As organizacgdes sdo administradas para funcionar de forma virtuosa e racional. Entretanto,
embora tentem, ndo conseguem atingir esse objetivo em tudo, o tempo todo, em que pese 0
esforco centenario das teorias e das ferramentas gerenciais. Mais do que isso, o ambiente
organizacional parece, as vezes, insubmisso a teorias e ferramentas gerenciais, por causa de
fatores subjetivos. As teorias gerenciais para a administracao racional das organizagdes foram
desenvolvidas a partir das propostas de Taylor, Fayol, Ford, Mayo (PUGH; HICKSON,
2004), estendendo-se do final do século XIX até hoje.

O desenvolvimento do capitalismo, desde a Revolucdo Industrial, criou a necessidade de
maior produtividade e eficiéncia, a0 mesmo tempo em que requereu instrumentos para que
tais objetivos fossem alcancados. Por outro lado, o aumento da concorréncia e o
encaminhamento para a globalizagdo, abolindo fronteiras espaciais e temporais, tornaram
urgente a reflexdo sobre os mecanismos gerenciais, a fim de que a administracdo das
organizagOes propiciasse a maxima produtividade com o minimo de problemas. Tal reflexéo e
0s mecanismos criados a partir dela, privilegiaram a racionalidade, cuja metafora é a linha de

montagem fordista, a0 mesmo tempo em que desconsideraram a irracionalidade.
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Entretanto, do sec. XIX até hoje, observa-se que as teorias gerenciais, por mais completas e
complexas que sejam, ndo conseguem ser plenamente eficazes. Sua transformacao ciclica, ou
sua substituicdo por novas teorias, de acordo com as transformacdes sociais e organizacionais,
demonstram que a realidade que tentam explicar e controlar é mais complexa e profunda. Para
Freitas (2000, p. 42), “as organiza¢Bes, em particular as empresas, ndo sdo o império da
racionalidade por natureza”. Segundo a autora, desconsiderar essa possibilidade da
irracionalidade é assumir uma analise parcial do funcionamento organizacional. Outros
autores, como Simon (1947), Berger (1985), Crozier (1994), Pugh e Hickson (2004),
Bourdieu (1996, 2005), Enriquez (1990, 2000, 2007, 2009), Aguiar (2005), Motta e
Vasconcelos (2008), entre outros, também destacam a importancia do computo da
irracionalidade para a construcdo de uma teoria que dé conta das questdes gerenciais das
organizacOes. Portanto, a partir dessas consideracfes, propomos a seguinte questdo de

pesquisa: que fatores impedem as organizagfes de serem plenamente racionais?

No mundo da organizacdo, o individuo existe em funcdo do sistema organizacional e vice-
versa. O comportamento humano é a principal variavel de influéncia na definicdo dos
procedimentos de gestdo organizacional, e € possivel que a irracionalidade se explique nas
razbes desse comportamento. Para tanto, o caminho desta investigacdo, nas palavras de
Minayo (2000, p. 246) enfatiza “a dimensdo interior, ontoldgica do ser humano enquanto
criador”. E possivel que as organizacdes ndo consigam ser plenamente racionais porque
existem fatores psicossociais inerentes a natureza humana, capazes de comprometer as

escolhas funcionais dos individuos.

Este trabalho objetiva refletir sobre esses fatores. Mais especificamente, pretende: conceituar
racionalidade e irracionalidade na organizagéo; identificar limitagdes no esforgo gerencial
envolvendo fatores subjetivos; descrever o individuo como um obstaculo a racionalidade; e
evidenciar a importancia da abordagem psicossocial como alternativa para a compreensao da

irracionalidade na organizagéo.

A metodologia utilizada foi explicativa, cujo objetivo, segundo Vergara (2000, p. 47-48), €
tornar algo inteligivel, justificar-lhe os motivos, esclarecer sobre os fatores que contribuem
para a ocorréncia de determinado fenémeno. Para tanto, foi utilizada a pesquisa bibliogréfica,

em especial, publicacdes sobre os fundamentos das teorias de administracdo das organizagoes,
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psicanalise e psicossociologia. A constatacdo empirica foi baseada em dados secundarios e
relatos de irracionalidade, com destaque para a pesquisa cientifica de Collins (2006), em que
se avalia o desempenho de vinte e duas empresas americanas, agrupadas e investigadas

conforme a capacidade de realizar escolhas que levam a exceléncia ou ao fracasso.

Esta dissertacdo considerou também duas outras publicacdes coerentes com o estudo de
Collins (2006), sendo o caso Lehman Brothers, descrito por Mc Donald e Robinson (2009),
referenciado como um exemplo de irracionalidade, e o caso General Electric (GE), descrito
por Krames (2006) e Magee (2009), referenciado como um exemplo de racionalidade.

Os resultados da pesquisa de Collins, corroborados pelos relatos sobre o Lehman Brothers e a
GE, foram analisados do ponto de vista da constatacdo da irracionalidade no ambiente
organizacional. Dessa forma, serviram de apoio as afirmacGes encontradas na pesquisa

bibliografica, essas sim categdricas quanto aos fatores de influéncia.

Algumas entrevistas foram realizadas, envolvendo profissionais atuantes em organizagdes e
psicologos. Contudo, os resultados ndo foram considerados, porque ndo serviram ao propésito
deste estudo, tendo em vista o carater genérico das respostas, e a complexidade da questao de
pesquisa. No entanto, a conclusdo do trabalho, apds o expressivo aprofundamento tedrico
sobre o tema, abriu espago para a realizacdo de futuras investigacGes empiricas, baseadas com
objetividade nos fatores de influéncia elencados.

A harmonizacdo das interpretacfes analiticas da bibliografia com as constatacdes empiricas
de irracionalidades apontadas por Collins (2006), Krames (2006) e Magge (2009) sera
corroborada pela experiéncia e funcdo critica deste pesquisador, sem, contudo, exceder o
significado contextual. Esse engajamento reflexivo do investigador é reconhecido por Cho e
Trent (2006). Para Guillemin e Gillan (2004), a reflexibilidade é o caminho para o
pesquisador analisar, questionar e, algumas vezes, se reposicionar nos temas e situacoes que

frequentemente se encontram “fora do lugar” na préatica diaria da vida social.

A utilizacdo da abordagem psicossocial, menos usual nos estudos organizacionais, constitui
um caminho alternativo para a explicacdo de um fendmeno ainda resistente aos mecanismos

gerenciais. Bourdieu (1996, 2005) reforca essa opcdo ao afirmar que o pesquisador deve
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buscar uma ruptura com o conhecido e o0 generalizado, e ndo se deixar levar pela

representacdo dominante.

Segundo Freitas (2000, p. 41, 68), o maior volume de estudos sobre a cultura organizacional
tem se concentrado na discussdo dos elementos que formam e influenciam a organizacao,
internos e externos, e em como essas variaveis podem ser utilizadas ou manipuladas, com
énfase no pragmatismo e na objetivacdo do saber. Este trabalho pretende ampliar essa
abordagem e focalizar a natureza complexa da mente humana, como fator de influéncia nos
resultados organizacionais. Afinal, a irracionalidade envolve fatores subjetivos importantes,
que devem ser estudados, inclusive, a bem do pragmatismo e da objetivacdo do saber, como

quer a Administracao.

O QUADRO 1, abaixo, ilustra como a questdo de pesquisa sera discutida:

QUADRO 1 - Roteiro de pesquisa

Definicdo central da dissertacdo, possibilitando a identificacéo
empirica de escolhas racionais e irracionais em organizagoes,
assim como a percepcao da relatividade deste tipo de avaliacao.

1°. Conceituacdo da racionalidade e da
irracionalidade.

Referéncia empirica por meio de dados e relatos secundarios, com

2°, Exemplos de racionalidade e 0 objetivo de demonstrar que a irracionalidade pode comprometer
irracionalidade em organizagdes. as escolhas das pessoas em posicdo de poder nas organizagdes,
sem justificativas plausiveis.
3°. Como as teorias organizacionais Enfoque no esforco de racionalidade, na constatacdo da
lidam com a irracionalidade. irracionalidade e nas dificuldades encontradas.

Explicacdo sobre os fundamentos dessa abordagem, com
argumentos que justificam a sua utilizacdo para a realizagdo do
objeto de pesquisa.

4°, Abordagem psicanalitica e
psicossacial.

50, Fatores psicanaliticos e psicossociais  Identificagdo de quatro fatores capazes de explicar a
de influéncia na irracionalidade. irracionalidade.

Fonte: elaborado pelo autor.

Este estudo parte da premissa de que existem fatores ontogénicos, psicanaliticos e
psicossociais, por tras das escolhas do individuo, no desempenho das suas funcdes
corporativas, uma vez que, segundo Freitas (2000, p. 42), as pessoas “sdo alimentadas pela

emocao, pela fantasia, pelos fantasmas que cada ser humano abriga em si”.
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Esses fatores subjetivos apresentam-se com maior destaque, quando envolvem o individuo
membro da organizacdo empresarial inserida num mercado extremamente competitivo,
atuando sob forte pressdo. Sua irracionalidade pode refletir negativamente sobre a empresa e

causar graves consequéncias, especialmente se estiver investido em posi¢des de poder.

A anélise evolutiva das teorias de administracdo das organizacGes permite a afirmacéo de que,
apos mais de um século de profundos estudos e experiéncias de gestdo da organizacgdo, a
plena racionalidade parece escapar aos administradores. As explicacdes, até entdo, focalizam
as limitagBes cognitivas do individuo para lidar com a complexidade organizacional, e a
enorme abrangéncia do ambiente externo. Segundo Simon (1947), a racionalidade ¢ limitada
porgue as pessoas na organizacao ndo tém controle sobre todas as informacoes e variaveis que
interferem nos resultados, pois o funcionamento da organizagcdo envolve contingéncias
psicologicas, funcionais, econdmicas, normativas, politicas, culturais e mercadologicas,

internas e externas, que excedem a percepgao dos gestores e operadores.

Para lidar com esse obstaculo, a organizacdo se defende com mecanismos capazes de
mobilizar cada recurso, ao seu tempo, de forma adequada, tangivel, previsivel e racional.
Entre esses mecanismos, destacam-se as ferramentas de planejamento, monitoramento,
checagem e avaliacdo, tais como o PDCA! (Plain, Do, Check, Action) o BSC (Balance
Scorecard) e o Gerenciamento por Metas. Embora mais sofisticadas, essas ferramentas
preservam alguns fundamentos das primeiras teorias de administracdo das organizagdes que, a
época, consideravam as pessoas como um recurso dindmico, absolutamente suscetivel aos

estimulos gerenciais.

A partir da segunda metade do século passado, e até hoje, esse principio racionalista e
positivista, baseado na iluséo do pleno controle e previsibilidade, vem sendo cientificamente
questionado. Nesse periodo, surgiram teorias cognitivas, estratégicas, criticas, contingenciais,
politicas e relacionais. A partir de entdo, houve o crescente reconhecimento dos fatores
ambientais e psicoldgicos determinantes das escolhas do individuo na organizacao.

! Modelo de gestéio descrito por Falconi (2004), em que as agbes da organizagdo sdo gerenciadas de forma
sistémica e circular, envolvendo as seguintes etapas: planejamento, execucdo, checagem e ac¢Bes de correcdo ou
padronizacao.
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O limite do esforco de racionalidade feito pela organizacdo pode ser percebido até mesmo em
instituicbes supostamente consolidadas e bem gerenciadas. Alguns exemplos descritos e
comentados neste estudo focalizaram os erros de escolha dos dirigentes de grandes empresas
americanas, como a Chrysler, em que o Chief executive officer (CEO) priorizou a propria
carreira em detrimento da empresa; a Addressograph, reposicionando-se de forma equivocada
no mercado; a A&P, insistindo na manutencdo de um modelo de lojas ultrapassado, na
contramao de evidéncias objetivas; o Lehman Brothers, negociando produtos com alto risco
de inadimpléncia; e J. R. Reynolds, realizando aquisi¢0es equivocadas e, com isso, destruindo

0 proprio patrimonio.

Nesses exemplos de irracionalidade, chama a atencdo o fato de que essas empresas atuavam
em um Pais altamente desenvolvido, estavam posicionadas com destaque, e eram tidas como
solidas. Fica evidente que os mecanismos institucionais de gestdo ndo foram suficientes para
evitar a realizacdo de escolhas equivocadas. Ressalta-se que tais escolhas foram sustentadas
pelos lideres, relativamente impermeaveis aos mecanismos gerenciais de medicdo,
monitoramento e controle. Apoiando-se, possivelmente, em assessores cordatos e na
desinformacdo dos Conselhos Gestores, construiram contextos imaginarios, criaram certezas e

determinaram realidades que ndo se comprovaram.

Fica evidente a fragilidade da organizagdo frente ao individuo. Afinal, sdo as pessoas que
definem e executam as tarefas estratégicas, sdo elas que fazem as escolhas que orientam o
funcionamento da organizacdo. O individuo ndo € apenas um recurso, é a propria organizacao,
e quase tudo depende da sua racionalidade, e da forma como utiliza o seu discurso e se coloca

ao servigo do discurso da organizacao.

Para explicar esse tipo de comportamento, as organizacdes baseiam-se frequentemente em
abordagens comportamentais, funcionais e socioldgicas, favorecendo o entendimento de que
as motivagOes, para determinadas atitudes, escolhas e decisOes, explicam-se na interacdo dos
individuos com o ambiente, ou seja, € uma questdo de causa e efeito. Em geral, as teorias
organizacionais ndo focalizam as escolhas humanas do ponto de vista intrinseco. As falhas
sdo mencionadas sem a consideracdo mais profunda dos processos psicolégicos internos, que

contribuem para a sua explicacdo, como se a mente fosse uma caixa hermética e impenetravel.
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Essa constatacdo aponta uma possivel lacuna na investigacdo da irracionalidade na

organizacao.

A afirmacéo recorrente de autores como Enriquez (1990), Freud (2001), Motta e Vasconcelos
(2008), Thompson (1980), Bargh (2006), Marcuse (1966), entre outros, de que parte das
escolhas do individuo pode ser irracional, por motivos inconscientes e involuntarios,
representa uma pista para a solucdo do problema de pesquisa desta dissertacdo. Dessa forma,
0 individuo ndo seria um todo uno, como aparece nas teorias de administracdo das
organizagdes pesquisadas. Ele seria pelo menos dois: um, consciente, dominando as proprias

escolhas; e outro, inconsciente, sem controle do que escolhe.

O individuo, entre outras coisas, é influenciado por suas experiéncias de vida, educacdo,
treinamentos, e pelos procedimentos organizacionais de gestdo. A dindmica de interagédo
consigo e com o mundo exterior reflete uma relativa plasticidade, verificada na sua
capacidade de aprender e de se ajustar conscientemente ao ambiente. Por outro lado, 0
comportamento humano também decorre de fatores psicanaliticos e psicossociais, capazes de
suplantar a consciéncia e a vontade propria, fazendo parecer que cada pessoa segue o trilho de
um destino involuntario. Possivelmente isso explique a reniténcia do individuo em reformular
0 seu jeito de ser e em reorientar o seu padrdo de escolhas, mesmo quando as evidéncias

indicam o prejuizo para a organizagao, ou para si proprio, como exp6s Collins (2006).

Possivelmente, a irracionalidade do individuo também esteja relacionada aos desejos que
excedem o ambiente produtivo da organizacdo. Freitas (2000, p. 52) considera que o
individuo “busca encontrar algo mais que a satisfagdo produzida pela execucdo da tarefa
especifica concreta”. Sobre isso, Motta e Vasconcelos (2008, p. 56) afirmam que “[...]
existem necessidades afetivas complexas envolvendo aspectos motivacionais”. Segundo o

autor, conhecer esses fatores passa a ser um aspecto importante da Administracéo.

O ser humano comanda o planeta e é considerado com destaque entre os animais, por conta da
racionalidade com que conduz a sua vida. Paradoxalmente, desconsidera evidéncias
cientificas e move-se por ilusdes. Nao raro, faz escolhas irracionais sob a influéncia de medos,
autoconfianga excessiva, impulsividade, baixa autoestima, tristezas, alegrias, 6dio, vinganca,

amor, inveja, ambicao e vaidade. Vez por outra, age inconscientemente contra a organizacéo e
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até mesmo contra si, evidenciando o carater subjetivo das razGes da irracionalidade na

organizacao.

O individuo e a organizagdo ndo se harmonizam facilmente. O individuo é, por natureza,
complexo e imprevisivel. Age com base na realidade que percebe, de maneira particular, por
vezes destoante da percepcdo dos outros e da racionalidade organizacional. Insere-se na
organizacao por seu instinto gregario e para realizar tarefas impossiveis de serem realizadas
individualmente. Dentro dela, convive com outros individuos e satisfaz a sua necessidade de
integrar um ambiente coletivo. Também busca o prazer e o atendimento dos seus desejos mais
profundos, consequentes de um mundo interno carregado de afetividade. Castoriadis (1995, p.
358-359) define assim:

[...] o individuo social é alguém que pode sentir prazer em fabricar um objeto, em
falar com os outros, em ouvir uma histéria ou um canto, em olhar uma pintura, em
demonstrar um teorema ou em adquirir um saber; também em tomar conhecimento
que os outros tém uma boa opinido a seu respeito e mesmo em pensar que agiu bem.

A organizagdo, por sua vez, corresponde a uma estrutura burocratica criada para produzir
resultados atrelados aos seus fins e ndo aos fins dos individuos que a comp&em. O individuo e
a organizacao funcionam como parceiros e adversarios, participantes de um jogo sequencial,
em que estdo em disputa o interesse particular e o interesse coletivo, as vezes, em direces

opostas.

Para compreender os fatores que impedem a organizacdo de ser plenamente racional, é
necessario partir de um conceito de racionalidade e irracionalidade. O proximo capitulo tem
como finalidade esclarecer esse conceito, a partir do ponto de vista do que é melhor para a

organizacao, dessa forma, em consonancia com o carater racional da Administracéo.
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2 A IRRACIONALIDADE NA ORGANIZACAO

2.1 ASPECTOS CONCEITUAIS

A organizacdo racional deve basear as suas decisfes em principios universais, logicos,
irrecusaveis, imparciais, a priori evidentes, capazes de compreender as variaveis empiricas
que intervém no seu funcionamento. As escolhas feitas devem ter uma razdo de ser, de tal
modo que sejam inteligiveis. O verdadeiro conhecimento utilizado deve ser consequéncia de
principios irrefutveis. Nesse contexto, ao fazer funcionar a organizacdo, o individuo deve

observar as coisas e realizar suas escolhas racionalmente (FERREIRA, 1986).

A organizacdo irracional age de forma oposta a esses principios. Para Sutherland (1996), um
fato irracional é motivado por conclusdes que ndo se podem justificar cognitivamente. Ocorre
guando o individuo distorce a visdo de mundo ou de si mesmo, e adota escolhas que ndo sdo

as melhores a luz das provas disponiveis e de determinadas limitacoes.

Para efeito deste estudo, a irracionalidade ser& considerada em relacdo a racionalidade, de tal
forma que a qualificacdo de uma significa a desqualificacdo da outra e vice-versa. Na
organizacdo, essas duas palavras dizem basicamente da mesma coisa, ou seja, dizem da
coeréncia entre meios e fins. Em seu texto A significacao antitética das palavras primitivas,
Freud (1969a) cita Karl Abel para explicar que as palavras opostas dizem 0 mesmo e existem
em funcdo uma da outra. Na linguagem egipcia antiga, uma sé palavra servia para dizer forte
e fraco, claro e escuro, servindo a duas significacBes contrarias. 1sso se devia ao fato de que
ndo ha como dizer que algo est4 mais vazio sem dizé-lo menos cheio; ndo h4 como buscar a
racionalidade sendo num ambiente de irracionalidade. Possivelmente, a separacdo das
palavras antitéticas em duas tenha sido um artificio inconsciente do homem moderno para
privilegiar uma ou outra, ou seja, a vida em relacdo a morte; a racionalidade em relacdo a

irracionalidade, etc.

Se sempre houvesse luz ndo seriamos capazes de distinguir a luz da escuriddo, e
consequentemente ndo seriamos capazes de ter nem o conceito de luz nem a palavra
para ele [...] tudo neste planeta é relativo e tem uma existéncia independente apenas
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na medida em que se diferencia quanto a suas relagdes com as outras coisas [...]. De
vez que todo conceito é dessa maneira 0 gémeo do seu contrario, como poderia ele
ser de inicio pensado e como poderia ele ser comunicado a outras pessoas que
tentavam concebé-lo, sendo pela medida do seu contréario...? [...] O homem néo foi,
de fato, capaz de adquirir seus conceitos mais antigos e mais simples a ndo ser como
0s contrarios dos contrérios, e sé gradativamente aprendeu a separar os dois lados de
uma antitese e a pensar em um deles sem a comparagdo consciente com 0s outros
(FREUD, 19693, p. 143).

Segundo Aristételes apud Pimentel (2005), a parte racional da alma tem duas faculdades, uma
cientifica, que busca conhecer as coisas cujos principios sdo invariaveis, e outra, calculativa,
que delibera a respeito daquilo que admite variacOes, isto €, sobre o futuro e sobre 0 que €
contingente, como as escolhas e as acdes proprias das organizagdes. Segundo o filésofo, a
razdo reconhece o valor das agdes nelas mesmas. A reflexdo de Aristételes ajusta-se ao
positivismo racionalista das organizagdes, em especial das empresas, conforme mostra o

quadro comparativo a seguir:

QUADRO 2 - Comparagao entre o modelo de decisdo aristotélico e um exemplo empresarial

Modelo aristotélico de decisao Modelo empresarial de decisdo (exemplo)

Fim ultimo: eudaimonia (felicidade ou bem estar).  Missdo da empresa.

Fins intermediérios. Cenarios alternativos.

Reconhecimento das circunstancias Anaélise das oportunidades/ameacas
relevantes para fins particulares. versus pontos fortes/pontos fracos.

Ajuste desejos (fins) versus virtudes (meios). Detalhamento das questdes relevantes.
Investigacdo sobre os meios disponiveis. Plano estratégico: questdes mais relevantes.

Deliberacdo sobre as melhores acoes, que meios  Plano tatico: decisdo sobre as melhores a¢Ges e 0 uso

usar e como. de recursos.
Escolha dos meios e a¢Oes imediatos. Plano operacional: programa de acdes.
Execucdo das agdes. Execucdo das a¢des e acompanhamento.

Fonte: PIMENTEL, 2005, p. 9.

Esse modelo é confirmado no sistema PDCA, baseado na padronizagdo dos processos 16gicos
voltados para a realizacdo de metas predeterminadas. Segundo Campos (2004), o

gerenciamento racional condiciona-se a habilidade dos lideres em padronizar o0s
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procedimentos eficientes e em eliminar as anomalias. Para Azevedo e Grave (2008, p. 4), “a
Administracdo é uma acdo virtuosa, gerenciando com efetividade os recursos viaveis para

determinados fins”.

Para objetivar a avaliacdo sobre a racionalidade e a irracionalidade da organizacéo, é
necessaria a definicdo de uma unidade de analise. Nesse sentido, as escolhas feitas pelos
individuos no desempenho da suas fungbes corporativas representam suficientemente esse
proposito, na medida em que o conjunto dessas escolhas traduz o funcionamento da

organizagao.

Na organizacdo, a escolha do individuo deve orientar-se por planejamentos l6gicos, e ser
realizada sob monitoramento objetivo. O individuo deve fazer as suas tarefas adequadamente,
a bem dos fins corporativos, indiferenciadamente. Cabe a cada um a obediéncia a burocracia
organizacional com as suas regras, organogramas, cronogramas, fluxogramas, processos
padronizados e mecanismos gerenciais. Ao mesmo tempo, o individuo deve ser racionalmente
criativo, de tal forma que as suas ideias e atitudes renovem a organizacao e contribuam para o

seu desenvolvimento. Se assim for, o individuo sera racional; do contrario, ndo o tera sido.

Segundo Enriquez (2000a-b, p. 20, 28), na organizacdo, o individuo é colocado no centro do
sucesso e do fracasso; seu ideal deve confundir-se com o ideal da organizacdo e, se ndo agir
com exceléncia, de maneira visivel, a altura desse ideal, terd cometido o pecado da
irracionalidade, e devera provar da vergonha e da culpa. Para o autor, a estrutura estratégica

da organizacéo exige a falha zero de seus produtos, de seus servigos e de seus homens.

Kaplan e Norton (1997), além de Collins (2006), utilizam a met&fora de um transporte aéreo
de passageiros para descrever o gerenciamento eficaz de uma organizacdo. Em se tratando de
viagens longas, esse tipo de transporte envolve aeronaves sofisticadas e um grande nimero de
passageiros. Os procedimentos relacionados ao v6o séo planejados, executados, medidos e
checados, com requintes de racionalidade. Cada tarefa tem um ou mais individuos

responsaveis, cientes e competentes para realiza-la.

Nesse universo controlado e previsivel, o descontrole e a imprevisibilidade podem ocorrer,

demandando escolhas realizadas num ambiente de desinformacéo e de influéncias subjetivas.
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Em 21 de fevereiro de 2010, o Boeing 757-28A, da Thomas Cook Airlines, com 231 pessoas
a bordo, seguia viagem de Turim, na Italia, para Birmingham, na Inglaterra, no véo MT-127L,
guando os pilotos verificaram o marcador de combustivel baixar irregularmente. Havia duvida
sobre o funcionamento do instrumento de medicéo, assim como sobre a existéncia e dimensao
de um possivel vazamento. Poderiam seguir viagem baseados na vontade de certeza e ilusdo
de que se tratava apenas de um defeito no medidor de combustivel; poderiam divergir entre
eles sobre o que fazer; ou poderiam aterrissar no aeroporto mais proximo. A Gltima opcao foi
a escolhida, e, em solo, foi verificado um vazamento no tanque de combustivel, capaz de
causar um acidente fatal. Nesse caso, a decisdo foi feita conforme o protocolo de conduta para

tais situacOes, criado para assegurar a racionalidade.

N&o h& protocolo, porém, para todas as situacdes que demandam escolhas dos pilotos de
aviagdo, e muito menos para 0s gestores das organizacOes. A evolugdo das teorias de
administracdo, como se vera mais a frente, permitiu a constatagdo de que as contingéncias
ambientais mudam constantemente, dificultando a padronizacdo de procedimentos. Algumas
coisas na organizacao sdo mais previsiveis e controlaveis, e outras ndo, fazendo com que, as

vezes, a gestdo pareca um “voo as cegas” (THE POWER, 1993).

Outro aspecto importante € a posicdo estratégica de quem realiza a escolha. Uma
irracionalidade cometida pelo piloto ou um mecanico pode provocar um grave acidente. Por
outro lado, a irracionalidade de uma aeromoca teria pouca influéncia, como, aliés, se
comprova na historia dos acidentes aéreos. Pode-se concluir que a escolha irracional sera mais
nociva para a organizacao se a posi¢do do individuo for mais estratégica para os resultados

corporativos.

A avaliacdo de assertividade de uma determinada escolha envolve também pensar sobre a
repercussao dos resultados ao longo do tempo. Na administracdo publica, por exemplo, isso
acontece quando o0s governantes contraem endividamentos de forma irresponsavel,
objetivando realizar obras eleitoreiras. Apesar de as pessoas beneficiadas momentaneamente
tenderem a aplaudir as escolhas desses dirigentes e a manté-los no poder, o prejuizo vird mais

tarde e muitos eleitores nem mesmo se dardo conta das verdadeiras razoes.
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O resultado de uma escolha também pode ser relativizado em funcdo da abrangéncia,
interesses, foco e amplitude dos seus efeitos. Um acidente aéreo provocado por um grupo de
terroristas, por exemplo, pode ter como causa uma série de escolhas irracionais feitas por
pessoas responsaveis pelos sistemas de seguranca dos aeroportos implicados e, a0 mesmo
tempo, representar um sucesso de racionalidade para os sabotadores.

Pode ser considerado também que toda organizacdo empresarial tem uma responsabilidade
que vai além dos seus fins, algo que poderia ser definido como o comprometimento com a
humanidade, algo que excede os objetivos econémicos ou politicos. Uma empresa, por
exemplo, pode interferir na ecologia, no desenvolvimento humano dos seus colaboradores
internos, no fortalecimento do Estado e na qualidade de vida da comunidade préxima das suas
instalacOes, ou, até mesmo, da sociedade em geral. Nesse caso, uma escolha “herdica” de um
lider empresarial, apoiada por seu Conselho Gestor, capaz de salvar a organizacdo de
insolvéncia e assegurar o sustento de milhares de trabalhadores e suas familias, pode
representar uma irracionalidade se envolver prejuizos ecoldgicos ou ilegalidades fiscais

capazes de corromper o Estado.

Baseadas no comprometimento com esse conceito de racionalidade, as organizagdes
empresariais criaram o movimento da responsabilidade social empresarial, que no Brasil é

capitaneado pelo Instituto Ethos, com a seguinte definigéo:

[...] uma forma de conduzir os negdcios da empresa, de tal maneira que a torna
parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. A empresa socialmente
responsavel é aquela que possui a capacidade de ouvir os interesses das diferentes
partes (acionistas, funcionarios, prestadores de servico, fornecedores, consumidores,
comunidade, governo e meio-ambiente) e conseguir incorpora-los no planejamento
de suas atividades, buscando atender as demandas de todos e ndo apenas dos
acionistas ou proprietarios (INSTITUTO ETHQOS, 2000, p. 13).

Outra definicdo, feita por Ashley (2005, p. 6), auxilia a compreensao desse conceito:

[...] a visdo de que os negdcios devem ser feitos de forma ética, obedecendo a
rigorosos valores morais, de acordo com comportamentos cada vez mais
universalmente aceitos como apropriados. As atitudes e atividades de uma
organizacdo precisam, desse ponto de vista, caracterizar-se por: preocupagdo com
atitudes éticas e moralmente corretas que afetam todos os publicos/stakeholders
envolvidos (entendidos da maneira mais ampla possivel); promocdo de valores e
comportamentos morais que respeitem os padrdes universais de direito humano e de
cidadania e participacdo na sociedade; respeito ao meio ambiente e contribuicdo para
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sua sustentabilidade em todo o mundo; maior envolvimento nas comunidades em
que se insere a organizacdo, contribuindo para o desenvolvimento econémico e
humano dos individuos ou até atuando diretamente na area social, em parceria com o
governo ou isoladamente.

Nesse sentido, cuidar para que 0s mecanismos de producdo ndo tenham impacto na destruicéo
do meio ambiente, pode ndo servir aos interesses econdmicos de uma organizacdo empresarial
e pode até mesmo significar a sua faléncia. O fato é que a irresponsabilidade com o meio
ambiente prejudica a sociedade em geral e, €, portanto, insustentavel. Da mesma forma, sdo

insustentaveis o trabalho escravo, a sonegagdo tributaria, a parceria espuria, etc.

A organizacdo empresarial, mais do que outras, esta habituada aos indicadores de
desempenho como referenciais objetivos para a checagem de resultados e avaliagdo. Por conta
dessa caracteristica de gestdo, as acOes de responsabilidade social empresarial também
funcionam apoiadas por ferramentas de indicadores, correspondentes a um elenco de
perguntas sobre o desempenho da empresa no relacionamento com os diversos publicos
denominados stakeholders. Essas ferramentas geram numeros objetivos, tal como um

indicador de racionalidade sustentavel da empresa.

Muitas empresas, pequenas e médias, ainda ndo seguem os principios da Responsabilidade
Social Empresarial, de tal forma que o conceito de racionalidade para tais organizagdes tende
a se diferenciar do conceito daquelas que aplicam a ferramenta de indicadores mencionada.
No Brasil, 0 comportamento dessas empresas, vale dizer, o seu conceito de racionalidade,
pode ser influenciado por grandes empresas. A Petrobras, Arcelor Mittal, Banco do Brasil,
Santander e outras, por exemplo, selecionam os seus fornecedores com base em indicadores
de Responsabilidade Social Empresarial, e vetam o relacionamento quando os parametros ndo
sdo aceitdveis. No Banco Santander, até mesmo o0s empréstimos sdo direcionados para 0s
projetos sustentaveis, ou seja, até mesmo o conceito de racionalidade dos clientes é

influenciado.

Magee (2009, p. 4) retrata esse comportamento empresarial como uma tendéncia do século
XXI, onde “vencer ndo se define apenas pelos resultados imediatos, mas também pelo modo
como uma corporacdo contribui para a sustentabilidade de longo prazo de suas operacdes e de

seus empreendimentos e do mundo como um todo”. Para Freitas (2000, p. 56), se a finalidade
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econbmica das organizacGes empresariais preponderarem exclusivamente, “coisas absurdas
podem ser feitas, tais como: queima de safras agricolas para a elevacdo de precos, apoio a
candidatos para cargos politicos com o compromisso de reciprocidade, incentivo a guerra para

venda de armas, etc.”.

Esse conceito mais amplo de racionalidade, que considera a organizacdo em alinhamento ou
conflito com a sociedade em geral, pode ser compreendido na teoria dos jogos.? Nesse caso,
0s jogadores seriam a organizacao e a sociedade, de tal forma que sé restaria a organizacéo o
empate, ou 0 melhor resultado para ambos, pois a derrota da sociedade equivaleria a sua
propria derrota (FIANI, 2006).

O conceito de racionalidade ou irracionalidade na organizagdo envolve as seguintes
premissas:
a) A irracionalidade é antagonica a racionalidade;
b) Os pressupostos da razdo, tais como a ldgica, evidéncias empiricas, estdo ligados ao
agir racional,
c) A escolha do individuo pode ser considerada como unidade de andlise da
racionalidade/irracionalidade;
d) A escolha racional ¢ a melhor escolha ou aquela tdo melhor quanto outras para a
organizacéo;
e) A organizagdo busca a realizagdo dos seus fins e deve utilizar meios racionais para
alcanca-los;
f) A avaliacdo sobre a racionalidade/irracionalidade de uma escolha depende do modo
particular de percepcdo de quem avalia; da abrangéncia considerada para oS
resultados; e da repercussdo desses resultados no futuro.

Este capitulo sugere a complexidade de uma avaliacdo definitiva sobre a racionalidade ou
irracionalidade de uma determinada escolha no ambiente organizacional. Tal constatacdo
justifica-se na diversidade de contextos, condigdes e interesses que determinam a avaliacao

sobre 0 que é ou ndo racional. Acrescenta-se que o parecer decorre de escolhas humanas, e,

2 Teoria que estuda a interacdo estratégica entre individuos e organizacBes, envolvendo a interdependéncia
mUtua de suas decisdes, podendo ser caracterizada como jogo (FIANI, 2006).
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portanto, esta submetido a toda sorte de subjetividade e Oticas particulares. Para conseguir a
avaliacdo mais absoluta, a organizacdo precisaria alinhar-se definitivamente com as leis da
ciéncia; seria preciso, por exemplo, que o homem se desligasse de todos os saberes nao-
racionais, como religido, misticismo e tradicionalismo, e aderisse, incondicionalmente, ao
conhecimento que se obtéem, exclusivamente, pela razdo. Ainda assim, estaria limitada a

disponibilidade e a capacidade de processamento das informacées (MATHEUS, 2000).

2.2 TEORIA DOS JOGOS

Vocé pode descobrir mais sobre uma pessoa em uma hora de
jogo do que em um ano de conversa.
Platdo (327 a.C. - 347 a.C.)

A teoria dos jogos busca entender a logica de interacdo entre os agentes de uma determinada
situacdo de disputa. Foi concebida com foco na dinamica competitiva da economia e nos
conflitos de guerra. Serve ao objeto deste estudo, porque a organizacdo é também o lugar da
competicdo; vive inundada por ideias divergentes sobre como as coisas devem ser feitas. No
mundo da organizacdo, cada individuo ou grupo de individuos tem interesses e desejos
proprios, que nem sempre sdo atendidos; por isso, ocorrem conflitos entre individuo e
individuo, entre individuo e organizacdo e entre organizacdo e o mundo externo. A solucédo
para quaisquer jogadores dessa intrincada competicéo tem a ver com a racionalidade das suas
escolhas. Zugman define assim o jogo:

[...] é toda a situacdo em que existem duas ou mais entidades em uma posi¢ao em
que as acdes de um interferem nos resultados de outro. A Teoria dos Jogos também
¢ conhecida como a ciéncia do conflito, e ndo ha muita vantagem em estudar
situacBes em que alguém jogue contra si mesmo (ZUGMAN, 2010)°.

A competicdo pode contribuir para o desenvolvimento racional das organizacGes. A teoria
classica de economia, cujos primeiros passos se devem ao pensamento de Adam Smith,

considera que a competicao € o motor do desenvolvimento e que a derrota do outro é normal e

® http://www.migalhas.com.br/mostra_noticia.aspx?cod=13139
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desejavel (BRUE, 2005). Esse conceito é explicado nos jogos de “soma zero”, em que a

vitdria de um (+1) significa a derrota do outro (-1), e a soma sempre sera zero.

Por outro lado, a competicdo pode gerar conflitos incompativeis com a desejavel harmonia no
ambiente organizacional. A partir dos estudos de Nash e outros colaboradores, reconhecidos
com o prémio Nobel de economia, em 1994, a teoria dos jogos demonstrou que a cooperacao,
independentemente de qualquer conotacdo altruista ou egoista, deve nortear a escolha
racional. Em seus estudos, Nash compreende que a derrota do adversario pode ter um custo
negativo para o vitorioso, de tal forma que a escolha racional deveria equilibrar os ganhos e
perdas de ambos. Isso foi denominado o Equilibrio de Nash (HANEKE; SADDI, 1995). Esse
conceito se alinha com os interesses da organizacdo, na medida em que considera a vitoria

para todos os competidores.

O principio da cooperacdo, expresso no Equilibrio de Nash, ja se fazia presente nas primeiras
teorias de administracdo, sem que assim se soubesse, quando Taylor (1990) assegurava que 0
principal objetivo da administragdo seria assegurar 0 maximo de prosperidade ao patrdo e ao
empregado, ou, huma visdo mais atual e abrangente, ao individuo e a organizacdo. Essa
harmonia distributiva mostrou-se inviavel no passar dos anos, por conta da divisao injusta dos
ganhos, prépria do capitalismo (principio da mais valia®). Além disso, a abordagem
psicossocial sugere que o individuo demanda mais do que a simples prosperidade, por conta

da sua natureza complexa e subjetiva.

O jogo da caca ao cervo (stag hunt), definido pelo filésofo franco-suico Jean Jaques Rousseau
(1712-1778), pode auxiliar na compreensdo desse principio de racionalidade e aplica-lo a
organizacdao. Até porque esse jogo é frequentemente utilizado para a compreensdo dos
conflitos sociais, envolvendo direitos, deveres e regras de convivéncia, que sdo coisas da
organizacdo. Segundo Fiani (2006), o jogo desenvolve-se assim: suponha-se que dois

cacadores combinem a caca de um cervo; partem do principio de que necessitam da

* Principio descrito por Marx sobre o sistema capitalista, em que o excedente acima do que o trabalhador recebe
como remuneracdo é apropriado pelo dono do capital (MARX, 1984).
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cooperacéo, ja que nenhum dos dois consegue, sozinho, ter sucesso nessa empreitada; durante
a cacada, um dos cacadores percebe a possibilidade facil de apanhar uma lebre que passa ao
seu lado; mas se o fizer, comprometera a cacada do cervo, onde obteria trés vezes mais carne

para a sua familia do que o prémio de cagar uma lebre.

O jogo da caca ao cervo apresenta a possibilidade de duas situagdes em que o Equilibrio de
Nash® poderia ocorrer: os dois jogadores se mantém fiéis nos seus postos e cada um obtém
uma grande recompensa (metade do cervo), ou os dois abandonam seus postos, e cada um
obtém uma recompensa significativamente menor (uma lebre cada um), o0 que seria
improvavel pela dificuldade de uma lebre aparecer disponivel para a caca de cada um, ao

mesmo tempo. Trata-se de uma interacdo estratégica em que:

a) O resultado racional depende da cooperagéo de todos;

b) Se alguém buscar o resultado individual imediato, tera feito uma escolha irracional.

Esse tipo de competicdo, presente no dia-a-dia da organizacdo, conduz a reflexdo sobre a
necessidade de que as escolhas racionais levem em conta também o beneficio ou prejuizo dos
demais “jogadores”, possivelmente, os publicos de relacionamento: clientes, acionistas,
fornecedores, governos, meio ambiente, comunidades, e até mesmo concorrentes. Mais uma
vez, a avaliacdo do que é ou ndo racional na organizacdo mostrou a sua face relativa e

abrangente. Num jogo assim, os resultados podem ser quatro:

QUADRO 3 - Escolhas e resultados possiveis

Melhor para ambos Melhor para o individuo

(escolha racional) (escolha irracional)
Melhor para a organizacdo Pior para ambos

(escolha irracional) (escolha irracional)

Fonte: elaborado pelo autor.

A valorizacao da cooperagdo no Equilibrio de Nash parece sugerir um comportamento mais

altruista do individuo na organizacdo. Cabe ressaltar, no entanto, que a racionalidade, nesse

® Nash foi ganhador do Prémio Nobel de Economia demonstrando que a cooperaco e néo a disputa, defendida
por Adam Smith, conduz ao melhor resultado (FIANI, 2006).
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caso, tem a ver com a adequacdo dos meios aos fins e ndo com altruismo. Na estoria da caca
ao cervo, a escolha egoista ndo foi racional porque eliminou a possibilidade de um ganho
maior para o jogador e ainda prejudicou qualquer parceria futura com o adversario traido. O
que caracterizou a irracionalidade ndo foi o egoismo, mas o mau resultado. Nesse sentido,
uma escolha egoista do individuo ou do coletivo de individuos pode também ser racional.

Fiani (2006, p. 21) explica assim:

[...] Na verdade, a racionalidade ndo esta relacionada aos objetivos dos jogadores,
sejam eles egoistas ou altruistas. Um individuo altruista pode ser tdo racional (ou
irracional) quanto um individuo egoista — e vice-versa — dados 0s seus objetivos.
Isso porque a racionalidade aqui serd entendida como a coeréncia entre 0s meios e
fins dos agentes.

Os jogos na organizacdo sdo feitos de multiplas sequéncias e, portanto, de multiplas escolhas;
é dificil saber quando termina a disputa para avaliar os jogadores do ponto de vista da
racionalidade ou irracionalidade; as combinacgdes de escolhas estratégicas sdo interminaveis e
podem repercutir mesmo depois de encerrado o relacionamento entre os jogadores. E
impossivel prever exatamente como se comportardo, no futuro, os adversarios, ou como 0
préprio jogador agird em funcdo disso; em se tratando da organizagdo, é impossivel antecipar
como serdo as contingéncias econémicas, politicas, culturais, e outros fatores que delineardo o

quadro de escolhas.

Tendo em vista complexidade dos efeitos das escolhas e a multiplicidade de jogadas e
jogadores, a teoria dos jogos apresenta as seguintes limitagdes de aplicacdo: desconhecimento
por parte dos jogadores de todas as informacdes necessarias a plena racionalidade de escolha,
antes do processo de interacdo estratégica; influéncia do contexto social e cultural no
comportamento dos jogadores; motivacdo variavel dos jogadores para atuar racionalmente
(FIANI, 2006, p. 30-33).

A teoria dos jogos pode ser bastante Gtil para o entendimento das razdes que impedem a
organizacdo de ser plenamente racional, porque consegue contextualizar o conflito entre o
individuo e a organizacdo, dentro de um esquema légico, capaz de evidenciar o grau de
racionalidade das escolhas de ambos. Ao mesmo tempo, reforca as limitagdes impostas aos

jogadores, e sugere que tais limitacdes estejam na origem da irracionalidade.
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2.3 RACIONALIDADE, IRRACIONALIDADE E DISCURSO

Segundo Berger (1985, p. 94), “o que a sociedade admite como conhecimento vem a ser
coextensivo com o cognoscivel, ou, de qualquer modo, fornece a estrutura dentro da qual tudo
aquilo que ndo é conhecido chegara a ser conhecido no futuro”. Em tese, a avaliacdo de uma
escolha € pessoal e momentéanea; ocorre sob influéncia politica e cultural e depende do que
sabe e do que sente o avaliador; nunca se repete como na metéafora da Heraclito: “um homem
nunca se banha duas vezes no mesmo rio”. Foucault (1972, p. 13-14) acrescenta que tudo que

se conhece é mantido por uma forca de certeza arbitréria, que se impde como verdade:

Como se poderia razoavelmente comparar a forca da verdade com separa¢cdes como
aquelas que, de saida, sdo arbitrarias, ou que, a0 menos se organizam em torno de
contingéncias historicas que ndo sdo apenas modificaveis, mas estdo em perpétuo
deslocamento; que sdo sustentadas por todo um sistema de instituigdes que as
impdem e as conduzem; enfim, que ndo se exercem sem pressdo, nem sem a0 Menos
uma parte de violéncia.

A forma de conhecer se caracteriza como natural, apesar de ser fruto de uma convencao, de
uma arbitrariedade. A autoridade dessa forma de conhecer vem do sistema de instituicdes que
a impde. De acordo com Foucault (1972, p. 221), “ndo ha saber sem uma pratica discursiva, e
toda prética discursiva pode se definir pelo saber que ela forma”. Assim, o0 saber que rege a
gestdo das organizacgdes, expresso nas ferramentas gerenciais, gera uma pratica discursiva (as
varias teorias) e impBe um saber que valoriza apenas a racionalidade, abolindo a

irracionalidade e a divida.

O que Foucault (1972, p. 215-237) coloca é que as instituicBes, que sustentam o que €
verdadeiro ou o0 que é cognoscivel, sustentam também o discurso em que esses conceitos
existem. Elas fazem parte de uma formacdo discursiva, que € um conjunto de saberes que
excede a pratica nas organizacdes. A racionalidade nas organizagdes, desde a Revolucdo
Industrial, no século XIX, e as ferramentas de gestdo criadas a partir dai, favorecem a
producdo, a eficiéncia, o lucro, a reducdo do tempo gasto na producdo, a dedicacdo do
individuo a organizacao ou sua identificacdo com ele, o predominio crescente da tecnologia,
que obriga o individuo a uma atualizagdo — e a uma tensdo — permanente. Tudo isso se coloca
dentro de uma formacéo discursiva. E ela que nos diz o que é racional ou irracional, ou que é

bom ou ruim para nds ou para a organizacéao.
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A vontade do discurso vigente, no entanto, vez por outra, confronta-se com a realidade
percebida pelo individuo e a realidade de fato. E uma questdo de interpretacdo. Aguiar (2005)
conceitua a razdo e a racionalidade, de tal forma, que a primeira significa a interpretacdo
I6gica coerente de um fendmeno e a segunda o dialogo dessa l6gica com o mundo real. Berger
(1985, p.11) reforga essa afirmacédo, quando distingue realidade de conhecimento: realidade é
“uma qualidade pertencente a fendmenos que reconhecemos ser independentes de nossa
propria volicdo (ndo podemos desejar que ndo existam), e conhecimento é a certeza de que 0s

fendmenos sdo reais e possuem caracteristicas especificas”.

A fragilidade da avaliacdo sobre o que é ou nao racional, aqui apontada, decorre do fato de
que a percepcao da realidade resulta da racionalidade individual e, portanto, da certeza
individual, nem sempre coincidente com a certeza coletiva. Enriquez (1990) afirmou que a
razdo na vida social, vale dizer, nas organizacdes, é frequentemente projetiva, a servi¢o do
desejo de certeza, e ndo do desejo de verdade. Segundo o autor, 0 homem nasce do desejo,
ndo da necessidade, o racional emerge a partir de elementos irracionais, de nossos fabulosos
interesses, dos nossos sonhos. Outeiral (2003) afirma que toda verdade € ilusoria, inclusive as
verdades que o individuo estabelece sobre si préprio. Assim, o0 autor evidencia a
particularidade e os limites individuais de percepcdo. Para Sutherland (1996), todo individuo
é, em algum momento, irracional, e quanto mais complexas forem as escolhas que ele fizer,
mais irracionais elas poderdo ser. O autor acrescenta que as emocdes podem nublar o

julgamento e levar a irracionalidade.

A percepcdo da realidade também resulta das convic¢des do individuo e do seu modo de ser,
vale dizer, resulta do seu mundo psiquico. A forma singular com que o individuo percebe o
ambiente de trabalho é influenciada por pressupostos téacitos e histérias pessoais, que
determinam as suas atitudes e decisdes, como pode ser compreendido a partir da seguinte

afirmacéo:

[...] A construcdo do sentido é mais do que uma interpretacdo, pois inclui a geracao
do que é interpretado. Segundo 0 mesmo autor, as pessoas constroem uma visao
delas mesmas e do que esta acontecendo e, ao mesmo tempo, interpretam o que era
seu proprio ponto de vista em primeiro lugar (WEICK, apud PUGH; HICKSON
2004, p. 116-117).
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Até aqui, a irracionalidade foi caracterizada como um fenémeno reconhecido e injustificavel.
Afinal, as organizacdes dedicam-se a eliminar as coisas que ndo tenham razédo de ser, e que
prejudicam o seu funcionamento. Entretanto, algumas disciplinas cientificas, como a
psicossociologia, podem explicar a razdo de ser de algumas escolhas humanas, entre as quais
aquelas de logica desconhecida dos administradores. Isso leva a seguinte questdo: se um
determinado evento organizacional resulta de variaveis inexplicaveis para os administradores,

que efeito teria explica-las?

Em que pese a impossibilidade de uma descricdo conceitual mais exata sobre a
irracionalidade, ficou evidenciada a sua existéncia, e que € possivel a sua verificacdo no
mundo das organizacGes. Estas, por sua vez, reagem e se esforcam para que o individuo
comporte-se racionalmente a todo o momento, de tal forma que, em suas escolhas, aplique a
I6gica a premissas dadas para chegar as conclusfes; que considere apenas premissas
justificadas a partir de argumentos racionais e use evidéncias empiricas com imparcialidade

no julgamento de afirmacgdes sobre fatos concretos (FIANI, 2006, p.22).

Este estudo sugere que ndo existe o individuo plenamente racional e que a organizacdo esta
condenada a administrar esse passivo como parte da sua natureza. Segundo Novick, apud
Pimentel (2005), a natureza da irracionalidade pode ser entendida a partir de uma perspectiva
evolucionéria em que a razdo, ao moldar e controlar suas proprias func@es, inclui em si a
propria natureza, que, no caso da organizagdo, estd inundada de humanidade. Na
impossibilidade de administrar plenamente os erros da varidvel humana, resta entdo a
organizacdo tentar compreendé-los melhor e descobrir 0 que esta por tras da escolha

irracional, resistindo a efetividade das ferramentas gerenciais.

Cabe o cuidado com os posicionamentos positivistas, na medida em que ignoram o “estado de
desrazdo” proprio da subjetividade humana e do ambiente organizacional, como afirmam
Adorno e Horkheimer (1968, p. 82):

A verdade objetiva é também ela mesma necessariamente uma inverdade, na medida
em que ndo representa toda a verdade do sujeito e, por meio de sua funcédo e de sua
indiferenca em relacdo a génese subjetiva, serve para camuflar o mero interesse
particular. As racionaliza¢des sdo cicatrizes da razdo num estado de desrazéo.
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Ao qualificar a irracionalidade como o erro, anomalia, ou desvio de rota, a administracdo das
organizacOes declara o seu sonho de plena racionalidade, sem considerar que a irracionalidade
possa ser a razdo da sua existéncia. Afinal, “até cortar os proprios defeitos pode ser perigoso.

Nunca se sabe qual é o defeito que sustenta o nosso préprio edificio” (PENSADOR, 2010).°

A sequir, serd apresentada uma anélise reflexiva sobre as razdes do desempenho de algumas
empresas americanas, com foco na assertiva ou ndo das escolhas dos seus dirigentes. O
capitulo sugere um padrdo de comportamento mais compativel com a racionalidade, e outro

mais compativel com a irracionalidade.

® http://www.pensador.info/autor/clarisse_lispector/
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3 EXEMPLOS DE RACIONALIDADE E IRRACIONALIDADE

Esses exemplos visam a servir como referéncia empirica para a aplicacdo dos conceitos
relacionados a questdo de pesquisa. Sugerem que as escolhas das pessoas em posicao de poder
tém importancia estratégica para a organizagdo, mas nem sempre sdo baseadas em principios
racionais. As vezes, esses lideres surpreendem, e inexplicavelmente desconsideram

indicadores objetivos, decidindo na contram&o do que seria melhor para a organizacao.

3.1 ESTUDO DE JIM COLLINS

Collins (2006) realizou uma pesquisa para identificar os fatores que explicam o desempenho
empresarial excelente. Inicialmente, selecionou 1435 empresas mencionadas nos rankings da
revista Fortune, que indicam as maiores empresas abertas dos Estados Unidos, a partir de
1965. Em seguida, realizou o segundo corte seletivo, agrupando as empresas com os melhores
resultados, conforme a taxa de retorno para os seus investidores, chegando ao numero de 126.
O terceiro corte, que baixou o total para 19, levou em conta um determinado padrdo de
retorno acionario acumulado, coerente com o modelo de empresas feitas para vencer,
definidas na metodologia da pesquisa. Uma andlise mais fina chegou ao numero de 11
empresas, que passaram por determinadas transi¢des, demonstrando a capacidade de tomada

de decisao.

O pesquisador incluiu na pesquisa 0 “grupo de comparacdo direta”, um conjunto de 11
empresas com realidades aproximadas das 11 empresas consideradas excelentes, mas que,
embora diante de oportunidades semelhantes, realizaram escolhas erradas e fracassaram. O
objetivo foi perguntar: o que aconteceu de diferente? A partir de entdo, foram aplicados
inimeros questiondrios aos executivos das 22 empresas, e foi feito um levantamento

minucioso do processo de gestdo e das principais escolhas estratégicas.

Inicialmente, o pesquisador buscava semelhancas nos procedimentos de gestdo que pudessem

indicar um padrdo de conduta que justificasse os acertos de um grupo empresas em
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comparagdo com os desacertos do outro. O comportamento dos CEQOs das empresas
investigadas apareceu com tanta importancia que o pesquisador mudou o foco de estudo, e
definiu cinco niveis de competéncia aplicaveis aos lideres empresariais. No nivel 1, ficaram
aqueles com pior desempenho; e, no nivel 5, os lideres que poderiam ser chamados de mais
racionais, justamente aqueles a frente das “empresas feitas para vencer”. Segundo o autor, 0s
lideres do nivel 5 constroem uma obra grandiosa e perene atraves da mistura paradoxal de

humildade pessoal e determinacgéo profissional.

Collins (2006) identificou também lideres menos efetivos, autocentrados e autorreferenciados,
com atitudes voltadas para a promocao pessoal, sem conexdo com 0s objetivos estratégicos
das suas organizacOes. Esses lideres tinham em comum a competéncia técnica, carisma e
determinacdo para 0 sucesso, mas conduziram as suas empresas ao declinio. Sem o cuidado
com a sustentabilidade interna, tornaram as empresas dependentes do seu estilo centralizador
de lideranca; apds deixarem 0s cargos, que exerciam como astros, ficou evidente que esses
dirigentes priorizaram irracionalmente as suas necessidades de autoestima, em detrimento da

organizagao.

Ao contrario, os CEOs das 11 empresas excelentes, com maior crescimento em relacdo a
média de mercado, atuavam de maneira sustentavel, com modéstia, tranquilidade, timidez,
discricdo. Eram também movidos pela determinacdo estratégica de sucesso, mas nao pessoal.
Tinham um profundo compromisso com a realidade e focalizavam com simplicidade e
pragmatismo o funcionamento da organizacdo, que, alids, conheciam minuciosamente. Esses
dirigentes valorizavam adequadamente os funcionarios e estimulavam a lideranca e

participacao de todos.

Segundo Collins (2006, p. 87), aqueles que constroem empresas excelentes sabem que o
maior gargalo no crescimento de qualquer organizacdo ndo é o mercado, nem a tecnologia, a
concorréncia ou os produtos. E um unico fator, acima de todos os demais: a habilidade de

conseguir e manter pessoas certas nos lugares certos, em numero suficiente.

Segundo Collins (2006, p. 70), os executivos que alavancaram a transformacao de empresas

boas em excelentes ndo decidiram primeiro para onde iam conduzir o barco e, depois,
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escolheram as pessoas para conduzi-lo. Fizeram o contrario, ou seja, comegaram com quem e

depois decidiram o qué; e mais, demonstraram um rigor absoluto nas decisdes sobre pessoas.

A investigacdo de Collins (2006) constatou que os lideres de ego gigantesco contribuiram
para a extin¢ao das empresas ou para perpetuar a mediocridade em mais de 75% das empresas
do grupo de comparacao direta pesquisado. O autor denuncia o fato de que, na contraméo
desse principio, os Conselhos de Administracdo tendem a contratar lideres egocéntricos e

poderosos para tornar a organizagao excelente.

Outra conclusao do estudo de Collins (2006) focaliza o polémico tema das recompensas como
artificio para assegurar a racionalidade dos executivos. As evidéncias da pesquisa ndo
sustentaram a hipotese de que a estrutura especifica da compensacdo dos executivos tenha
influenciado significativamente no desempenho da organizacao. Isso reforga a ideia de que a
motivacdo humana pode envolver aspectos mais abrangentes e subjetivos do que os beneficios
pontuais normalmente oferecidos pelas empresas. Nesse sentido, “0 que importa é quem vocé
paga, ndo como vocé paga” (COLLINS, 2006, p. 79); vale dizer: se vocé paga alguém capaz

de realizar escolhas mais racionais ou nao.

A natural mudanca do foco de Collins (2006) em sua pesquisa, inicialmente voltado para as
questdes organizativas, e depois levado a priorizar o comportamento do individuo, vai ao
encontro do pressuposto desta dissertacdo, de que as escolhas humanas podem explicar a

razdo do sucesso e do fracasso das organizacdes.

3.2 CASO CHRYSLER: NARCISISMO

No auge de uma administracdo de crescimento vertical, a frente da Chrysler, Lee lacocca
virou manchete na imprensa, deu entrevistas em programas do tipo talk show e tornou-se
figura estelar na sociedade em geral. Chegou, até mesmo, a ser cogitado ou cogitar-se para
concorrer a presidéncia dos Estados Unidos. No topo do sucesso, 0 CEO da Chrysler perdeu o
foco das suas funcdes na empresa e direcionou-se para o desenvolvimento da propria carreira,

possivelmente embriagado de afagos na autoestima. A partir de entdo, as fragilidades das
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estruturas internas emergiram uma a uma, como se estivessem latentes, evidenciando a
dependéncia que a organizacao tinha do lider carismatico, agora menos presente. Por conta
disso, na segunda metade da gestdo de lacocca, as acdes da Chrysler cairam 31 por cento
abaixo do mercado (COLLINS, 2006).

O comportamento inadequado de laccoca também se deu no momento da sua aposentadoria
compulsoria. Com dificuldade de deixar o palco, ainda iludido com a gldria pessoal, fez
exigéncias imerecidas e inatendiveis ao Conselho de Gestdo da Chrysler, tais como: a
manutencdo do seu jatinho particular e a opcdo de compra das acOes da empresa.

Naturalmente, os conselheiros recusaram o atendimento (COLLINS, 2006).

Segundo Wall Street Journal, lacocca ficou excessivamente entusiasmado com o proprio

sucesso, desviou a sua atencdo da organizacdo e os resultados empresariais declinaram

gravemente. No afé da propria carreira, lacocca encabegou o projeto de restauracdo da Estatua
da Liberdade, aderiu a uma comissdo do Congresso para reducdo de orgcamento, escreveu um
segundo livro, inaugurou uma coluna jornalistica nacional e até comprou uma vila na Italia,
onde comecou a engarrafar o seu proprio vinho e azeite de oliva (COLLINS 2006, grifo

acrescentado).

A segunda metade da gestéo de laccoca foi marcada pela realizacdo de escolhas irracionais,
ndo so6 pelo prejuizo tacito ao desempenho da empresa, mas também porque, ao descuidar das
suas funcdes corporativas, 0 CEO da Chrysler, sem perceber, descuidou da sua propria
carreira. Parece surpreendente que um lider talentoso, capaz de assumir o comando da
Chrysler num momento de crise e leva-la ao sucesso, torne-se o responsavel pelo fracasso
dessa mesma organizacgdo, sem que isso se explique nas contingéncias ambientais ou nas suas

habilidades cognitivas.

3.3 KROGER VERSUS A&P: UMA QUESTAO DE REPOSICIONAMENTO

As empresas Kroger e A&P, especializadas em redes de mercadinhos locais, viram-se diante

de alteracdes do perfil dos consumidores, demandando escolhas de reposicionamento no
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mercado. A Kroger testou 0 modelo de lojas mais sofisticadas e concluiu que o modelo
tradicional, mais simples, estava fadado a extin¢do. Para os seus dirigentes, a realidade estava
cristalina e, entdo, decidiram eliminar, mudar ou substituir cada uma de suas lojas, e sair de
todas as regides que ndo se enquadravam no novo perfil. A concorrente A&P, uma empresa
familiar engessada culturalmente sob a inspiragdo do seu falecido fundador, John Hartford,
percebendo que estava perdendo espaco, também realizou experiéncias semelhantes
(COLLINS, 2006).

Os resultados dos testes encomendados pela A&P foram coincidentes com os resultados
obtidos nos testes realizados pela Kroger, indicando que as chamadas superlojas
representavam a nova tendéncia de mercado. No entanto, sob o lema “ndo da para discutir
com cem anos de sucesso”, seus dirigentes optaram por manter o modelo de lojas mais
simples. Ressalta-se que os testes com superlojas foram feitos por uma empresa especializada,
independente, contratada pelos proprios dirigentes da A&P. A irracionalidade veio a
comprovar-se no futuro: em 1999, a Kroger tornou-se a cadeia de hortifruti namero um dos
Estados Unidos, enquanto que a A&P, em declinio, seguia com mais da metade das suas lojas
nos moldes dos antigos mercadinhos tradicionais (COLLINS, 2006).

3.4 REYNOLDS VERSUS PHILIP MORRIS: AQUISICAO EQUIVOCADA

Em 1964, as empresas do setor de cigarros, nos Estados Unidos, entraram em crise por conta
das primeiras associacdes cientificas do fumo com a causa de doencas cancerigenas. A saida
para o setor foi diversificar os negocios. Em 1970, a R. J. Reynolds, uma das maiores, gastou
quase um terco dos seus ativos totais para comprar a Sea-Land, no ramo de contéineres e
petréleo, de propriedade de um amigo intimo do CEO da empresa. Depois de despejar mais de
US$ 2 bilhdes de dolares no novo empreendimento, a Reynolds admitiu o enorme prejuizo e
vendeu a empresa adquirida. Ao contrario, a Philip Morris ampliou, com disciplina, o foco
dos seus negocios para o setor de cervejas, refrigerantes, café, queijo industrializado, etc. No
periodo de 1964 a 1989, a R. J. Reynolds foi involuindo até desaparecer do mercado,
enguanto o seu principal concorrente, a Philip Morris, passou a figurar entre as empresas mais
bem administradas do planeta (COLLINS, 2006).
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3.5 LEHMAN BROTHERS: COLOSSAL FALHA DE BOM SENSO

Na recente crise econdmica mundial, a instituicdo financeira Lehman Brothers acreditava, ou
melhor, os seus dirigentes acreditavam que a extensdo das derivagdes financeiras feitas pelo
banco era adequada a capacidade de mercado. Afinal, havia quem pagasse pelos produtos
oferecidos. Por conta disso, 0s hegdcios mantiveram-se em expansao, e 0s “merecidos” bonus
de remuneracdo anual dos executivos da empresa também. Era o prémio justo pela vitalidade
das vendas. Aparentemente, isso foi um acerto tacito entre o individuo e a organizacéo, do
tipo: eu fico rico e vocé também. Estaria tudo bem, ndo fosse o fato de que o Lehman
Brothers chegou a cifra 600 bilhdes de dolares em papéis, lastreados por infimos 15 bilhdes
de dolares (MCDONALD; ROBINSON, 2009).

A inadequacdo dessa légica (irracionalidade), aparentemente ébvia, comprovou-se no futuro,
guando o banco quebrou tal qual um baldo que estoura quando recebe mais gas do que pode
suportar. Ressalta-se que os lideres dessa derrocada ndo esperavam por isso, embora tenham
sido alertados internamente por determinados integrantes da organizacdo, que, infelizmente,
foram isolados e calados (MCDONALD; ROBINSON, 2009).

O declinio vertical do Lehman Brothers foi tratado no livro A Colossal Failure of Common
Sense, escrito por McDonald e Robinson, cujo titulo sugere uma grave irracionalidade dos
dirigentes do Banco. Segundo o autor, o0 CEO Richard Fuld era inacessivel e adorava
bajuladores; despachava no Gltimo andar de um edificio luxuoso, com elevador privativo, um
lugar chamado jocosamente de “torre de marfim”. Segundo McDonald e Robinson, o Lehman
Brothers tinha uma politica de gerenciamento vertical, com gastos dispendiosos e regalias
para determinados niveis hierarquicos (MCDONALD; ROBINSON, 2009).

A politica de gastos excessivos verificada no Lehman Brothers confirma as criticas de Collins
(2006) sobre esse tipo de procedimento. Segundo ele, essa préatica enfatiza a desigualdade e
cria 0 grupo das pessoas no comando, luxuosamente recompensadas, em contraste com as

pessoas da ardua operacdo (nos e eles).
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Cabe reconhecer, que o insucesso do Lehman Brothers pode também ter sido influenciado por
fatores externos, tais como o ambiente macroeconémico e a desregulamentacdo do sistema
financeiro. Afinal, havia, a época, um estimulo ao endividamento imobiliario, por parte do
governo americano e 0s produtos que o Lehman Brothers vendia eram normalmente
praticados no mercado. Pode-se afirmar também, atenuando os aspectos negativos do
verticalismo e da censura praticados pelos dirigentes do Lehman Brothers, que toda
instituicdo financeira age defensivamente ao calar os posicionamentos que fragilizam o valor
dos seus produtos. Porém, ha que se considerar que a crise que afetou gravemente o Lehman
Brothers ndo aconteceu em todas as organizagdes bancérias submetidas as mesmas
contingéncias econémicas. Aparentemente, como sera explicado mais a frente, os dirigentes
do banco idealizaram certezas imaginarias, e forjaram o consenso de um discurso que se

voltou contra a propria organizagéo.

3.6 ADDRESSOGRAPH: PERDA DO PRINCIPIO DE REALIDADE

Em 1976, um lider visionario e carismatico, chamado Roy Ash, tornou-se o CEO da
Addressograph, uma empresa benchmark no negécio de duplicacdo de enderecos em
envelopes. Depois de encaminhar o audacioso plano para redirecionar o posicionamento da
empresa no mercado, com a finalidade de superar a IBM, Xerox e Kodak, — segundo a
Business Week, ““um projeto quixotesco” —, amargou o fracasso e foi expulso da empresa ja
em concordata. O que salta aos olhos nesse exemplo ndo é o carater visionario de Ash, tantas
vezes necessario e Util a alavancagem empresarial. O problema é que inUmeros artigos
respeitaveis, escritos a época, davam conta de que Ash desconsiderava qualquer realidade que
fosse adversa de sua propria visdo de mundo (COLLINS, 2006). Krames (2006), Collins
(2006) e Magee (2009) coincidem na afirmacdo de que os lideres excelentes séo
comprometidos com a realidade. A irracionalidade de Ash se comprovou no futuro, quando os

seus planos fracassaram.

3.7 BANK OF AMERICA VERSUS NUCOR E WELLS FARGO: GASTOS EXCESSIVOS
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Entre as 11 empresas excelentes, destacaram-se duas pela determinacdo em racionalizar
estruturas dispendiosas. Uma foi a Nucor, uma empresa especializada no setor de aco, citada
entre as 500 mais da Fortune, que tinha uma equipe dirigente enxuta. Um grupo de apenas 25
pessoas comandava a estrutura de US$ 3,5 bilhdes, com 7.000 funcionarios, a partir de um
pequeno e simples escritorio alugado. Outra foi a empresa Wells Fargo, do setor bancério, que
a partir do comando de Carl Reichardt, um lider racional, congelou o salario dos executivos
por dois anos, desativou o elevador privativo, vendeu os jatinhos da empresa e acabou até
com as plantas da suite executiva. J& o Bank of America, no mesmo periodo, manteve 0s
excessos, entre eles um carissimo edificio, de onde os executivos, instalados em luxuosas
salas, admiravam a vista da baia de S&o Francisco, do Golden Gate até a ponte da Baia.
Segundo Collins (2006, p. 185), “numa das reuniées do Conselho, durante a crise do Bank of
America, um dos membros deu sugestdes sensatas — do tipo “vender o jatinho da empresa”.
Os demais ouviram 0 que poderia ser chamado de sugestdes racionais, mas as ignoraram
(COLLINS, 2006).

A assertiva da Wells Fargo mostrou-se também na politica de fortalecimento dos recursos
humanos. Em meio as mudancas violentas, por conta da desregulamentacéo do setor bancério,
sob a lideranca do CEO Dick Cooley, a Fargo contratou profissionais excepcionais, injetando
um fluxo infindavel de talento na empresa. Quando as mudancas vieram, o setor bancario
sofreu uma queda de rentabilidade, ficando 59% abaixo do mercado, enquanto a Fargo
superou 0 mercado mais de trés vezes, movida pelo talento dos seus executivos (COLLINS,
2006).

3.8 ABBOTT LABORATORIES: CONTRA O NEPOTISMO

Segundo Collins (2006), os lideres do nivel 5 tém necessidade incuravel de gerar resultados,
e, para isso, ndo hesitam em vender fabricas ou demitir os proprios parentes, se isso for
necessario para tornar a empresa excelente. Um dos exemplos levantados referiu-se a atuacao
de George Cain, gestor da Abbott Laboratories, quando, ja na sua posse, afirmou que iria
recompor sistematicamente o Conselho e a equipe de executivos, por meio de critérios de

competéncia, sem levar em conta quaisquer vinculos familiares ou tempo de mandato. Uma
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das principais causas de mediocridade da Abbott era o nepotismo. Sob a lideranca de CEO
Cain, no periodo de 1974 a 2000, a Abbott gerou retorno aos acionistas maiores que o

mercado, em 4,5 contra 1, superando as superestrelas concorrentes, a Merck e a Pfizer.

3.9 GESTAO PARA A INSUSTENTABILIDADE

Ray MacDonald, notério centralizador de atencdes e extremamente sensivel a bajulacéo,
dirigiu a empresa Burroughs com tal sucesso que, no momento da sua aposentadoria, a
organizagdo obtinha um retorno 6,6 vezes maior do que a media do mercado. No entanto,
MacDonald ndo preparou a Burroughs para ser sustentavel e, depois de sua aposentadoria,
seus assessores subservientes ficaram inertes e indecisos. A partir de entdo, a empresa viveu
um longo declinio e, em 13 anos, chegou ao retorno acumulado 93 por cento abaixo da média
de mercado.

Outro exemplo: Stanley Gault, lider da empresa Rubbermaid, tornou-se sinénimo de sucesso
empresarial, no final da década de 1980. “Em 312 artigos coletados sobre a Rubbermaid,
Gault aparece como 0 executivo durdo e egocéntrico”. Em um dos artigos, tirado dos seus
proprios comentarios sobre o ato de liderar mudancas, a palavra “eu” aparece 44 vezes,
enguanto que a palavra “nds” aparece apenas 16 vezes. Segundo Collins, “0s sucessores de
Gault tiveram de lutar ndo apenas com as lacunas na administracdo, mas também com as

lacunas estratégicas que acabariam por derrubar a empresa (COLLINS, 2006, p. 49).

3.10 GENERAL ELETRIC: UMA GESTAO RACIONAL

Jack Welch Jr. assumiu o comando da empresa General Electric, como chairman e CEO, no
periodo dos anos 80 aos anos 90. Nesse periodo, atuou com destaque, fazendo-se figura
estelar no meio empresarial. “Nenhuma empresa do mundo jamais alcangou resultados t&o
importantes e duradouros, com as receitas mais que quadruplicando e o preco das acgdes

aumentando mais de 20 vezes em duas décadas”. Ao contrario do que concluiu Collins (2006)
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sobre os lideres excelentes, Welch nédo era discreto e sim um icone na organizacao, tal como
uma fabulosa marca dentro de uma fabulosa empresa (MAGEE, 2009, p. 2-3). Entretanto,
diferentemente de Stanley Gault, da Rubbermaid, Ray MacDonald, da Burroughs, e outros,
deixou a empresa com mecanismos de gestdo consolidados, de tal forma que o novo CEO,

Jeffrey Immelt, pudesse assegurar o continuo desenvolvimento da empresa.

Segundo Krames (2006, p. 14-15), “Welch dizia que 0s negdcios, assim como a vida, se
reduzem a um Unico aspecto, encarar a realidade e tomar as decisfes certas, baseando-se
nela”. Para o lendério lider da GE, “o 6nus de encarar a realidade é ter que dizer e fazer coisas

impopulares. Afinal, quem gosta de ouvir que 0s negocios vao mal?”

Krames (2006) e Magge (2009) coincidem em afirmar que o sucesso gerencial da GE deve-se
em grande parte ao bom gerenciamento das pessoas; Jack Welch inovou ao motivar a
participacdo de todos os funcionarios, num ambiente de informalidade, que virou de cabeca
para baixo a hierarquia da empresa; para Welch, o investimento na educacao e treinamento do
publico interno, assim como a formacdo de lideres era prioritario; Jeffrey Immelt deu
continuidade a essa prioridade com investimentos anuais na ordem de US$ 1 bilhdo, mesmo
em tempos de crise; para ambos, desenvolver lideres fortes € um imperativo estratégico. Esses
autores destacam a importancia crucial do individuo e dos cuidados para a escolha e

preparacdo da pessoa certa, evidentemente, para atuar com racionalidade.

Os exemplos mencionados neste capitulo evidenciaram que a diferenca entre as organizacoes
que realizaram escolhas racionais e as organizac@es que realizaram escolhas irracionais estava
diretamente relacionada a competéncia dos recursos humanos, em especial, das pessoas em
posicdo de poder. Essa constatacdo reforca a ideia de que fatores intrinsecos relacionados a
competéncia dos individuos podem auxiliar a compreensdo dos limites da plena racionalidade
na organizacdo. O préximo capitulo busca investigar como algumas teorias e ferramentas

organizacionais lidam com a irracionalidade.



44

4 IRRACIONALIDADE: TEORIAS E FERRAMENTAS DE ADMINISTRACAO

O ato civilizatério do individuo, constituinte da sua humanidade, se faz por meio da
organizagdo. Campos (2004) afirma que, para atender as suas necessidades de sobrevivéncia,
0 ser humano se organiza em industrias, hospitais, escolas, prefeituras, etc. Em tempos muito
antigos, essas organizacdes nao existiam, mas € certo que outras ocupavam o papel civilizador

do ser humano. Etzioni retrata assim a organizag&o:

Nossa sociedade € uma sociedade da organizacdo. Nascemos nas organizacdes,
somos educados pelas organizacdes e a maioria de nds consagra grande parte da sua
existéncia a trabalhar para as organizacfes. Muitos de nossos lazeres sdo a custa de
dinheiro gasto, em entreter-nos e orar no seio das organizagdes. A maioria de nos
morrera numa organizagéo, e quando vier a hora do enterro, a maior de todas as
organizacOes — o Estado — devera entregar uma licenca oficial para o sepultamento
(ETZIONI apud ENRIQUEZ, 1997, p. 82).

A organizacdo institucionaliza projetos coletivos e, a partir deles, envolve o individuo.
Segundo Freitas (2000, p. 47), Freud era categdrico em afirmar que ndo existe grupo sem um
projeto comum e sem uma instancia interditora, que dita regras para o seu funcionamento.
Essas regras ddo a organizacdo, em especial a empresa, o carater objetivo e légico de
existéncia, coerente com o racionalismo administrativo e com a razdo contemporanea.
Segundo Freitas (2000, p. 52, 54), “uma das caracteristicas mais marcantes das sociedades
modernas € justamente a énfase na racionalidade extremada [...] as empresas modernas
pretendem ser o modelo de racionalidade, de transparéncia, de produtividade e de resultado
que as demais instituicdes devem almejar”. Thompson (1980) retrata as organizagcOes se

esforgcando continuamente para agir racionalmente.

Enriquez (1997, p.8) descreve a organizagcdo como uma “armadura estrutural”. Constitui-se
num sistema coletivo, complexo, com regras de ordenamento e hierarquias, onde 0s recursos
humanos e materiais devem funcionar virtuosamente. Para isso, é necessario que haja um
campo de conhecimento, disciplina, ciéncia, arte, producdo ou atividade, denominado
Administracdo. Parece consensual que a Administracdo ocupa uma posicdo normativa no
mundo utilitdrio dos homens, que é de natureza organizacional. Envolve essencialmente
lideranca, politica, ética, governanca, e também intervencdo, interacdo e integracdo
(AZEVEDO; GRAVE, 2008).
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As teorias pesquisadas neste trabalho coincidem em afirmar que a organizacdo esforga-se
continuamente para que os seus resultados sejam efetivos. Em geral, essas teorias confirmam
a ideia de que organizacdo funciona sob a dindmica das contingéncias internas e externas e
que, fundamentalmente, administrar significa cuidar para que essas contingéncias comportem-

se a bem dos resultados pretendidos.

A organizacao é permanentemente influenciada pelos ambientes social, politico e econémico,
essencialmente competitivos. Portanto, define estruturas hierarquicas que premiam o esforco
do individuo, na medida em que o individuo produtivo € parte fundamental. Nesse contexto,
as acOes humanas profissionais sdo permanentemente calculadas e avaliadas nas suas
consequéncias; a autoridade constituida possibilita que as regras e mecanismos cada vez mais
precisos assegurem a realizacdo dos meios. O objetivo é conseguir o compromisso do

trabalhador com a alta produtividade da organizagdo, muitas vezes, a qualquer custo.

Para equacionar o comportamento do individuo, a organizacao utiliza ferramentas de gestao e
cria a funcdo de gerenciamento a ser exercida por pessoas com o perfil de lideranga e
compromisso inequivoco com a organizacao. Segundo Argyris e Schon (1993), esses gerentes
devem ser racionais e objetivos, em consonancia com a caracteristica racional e objetiva da

organizacao.

Neste capitulo, algumas afirmacdes das teorias de administracdo das organizagdes serdo
consideradas. A interpretacdo dos textos pesquisados, a partir de um olhar focalizado na
racionalidade e irracionalidade permitiu a identificacao de dois periodos distintos. O primeiro,
protagonizado por Frederick Taylor, influente na primeira metade do século passado,
correspondente & administracdo cientifica, também denominada administracdo cléssica,
caracteriza-se pela certeza, ou vontade de certeza, de que a organizacdo pode ser plenamente e
efetivamente gerenciada. O segundo periodo, influente na segunda metade do século passado,
até os dias de hoje, marcou a admissdo dos limites de compreensdo e gerenciamento da

realidade organizacional e o esfor¢o para lidar com esses limites. Os pesquisadores desse
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periodo seguiram enfoques bastante distintos, mas cabe destaque para Hebert Simon,’
considerando que a teoria da racionalidade limitada, desenvolvida sob sua lideranca,

denunciou a abrangéncia inapreensivel da complexidade administrativa.

Embora a evolugdo das teorias de administracdo das organizagdes possa ser definida em
varias etapas, conforme o enfoque deste ou daquele pesquisador, parece certo que ndo houve
uma superacdo gradativa de conceitos, mas sim a acumulacdo e o aprimoramento de

principios de gestdo que permanecem na atualidade.

4.1 ADMINISTRACAO CLASSICA

Os primeiros estudos cientificos de administracdo das organizacdes foram realizados por
Frederick Taylor (1856-1915), Henry Fayol (1841-1925) e Max Weber (1854-1920), quando
ainda se acreditava que um trabalhador era uma matéria-prima renitente, mas plenamente
moldavel. Esses pesquisadores coincidiram em considerar a organiza¢cdo como um sistema
objetivo, que poderia ser planejado, comandado e coordenado por individuos com a
responsabilidade de pensar, e operado por outros individuos com a responsabilidade de
realizar tarefas especializadas e previsiveis. A chamada administragdo classica considerava
que os recursos humanos e materiais poderiam ser organizados de tal forma que ndo houvesse

disputa e desacordo entre patrbes e empregados.

Ainda que ndo sejam desenvolvidas aqui, deve-se considerar a importancia das teorias
marxistas sobre a producdo dos meios materiais e a reproducéo das relacdes de producéo, que
é a finalidade das organizacdes e que é o objeto de reflexdo das teorias de administracdo das
organizacOes, a partir da Revolucdo Industrial. Enquanto Marx analisou criticamente o
processo de producdo capitalista, as teorias de Taylor e outros iniciaram 0s estudos para a

otimizacdo desse processo dentro da organizagéao.

" Embora Hebert Simon tenha focalizado os seus estudos na psicologia cognitiva, a sua teoria denuncia a enorme
abrangéncia do ambiente organizacional, envolvendo questdes emocionais, afetivas, politicas, contingenciais e
outras, impossiveis de serem plenamente apreendidas.
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Desde entdo, a racionalidade foi tratada de forma central e axiomatica nas teorias de
administracdo das organizacfes. Motta e Vasconcelos (2008, p. 25) afirmam que “uma das
ideias centrais da administracdo cientifica é a de que o homem é um ser eminentemente
racional e que, ao tomar uma decisao, conhece todos os cursos de ac¢do disponiveis, bem como
as consequéncias da op¢do por qualquer um deles”. Segundo os autores, a época, a
irracionalidade dos individuos era percebida como um problema decorrente de defeitos na
estrutura da organizacdo ou problemas de implementacdo. Era uma questdo de desajuste
pontual do sistema. Taylor (1990) afirmou, como uma dificuldade intransponivel para a
administragdo, que algumas pessoas nascem com determinados defeitos inatos de

comportamento.

Segundo Pugh e Hickson (2004, p. 101-103), Taylor, fundador da administragdo cientifica,
baseou o seu trabalho em quatro grandes principios: o desenvolvimento de uma verdadeira
ciéncia do trabalho, a selecdo cientifica e o desenvolvimento progressivo do trabalhador, a
conexdo dos dois itens anteriores e a constante e intima cooperacdo entre gestores e
trabalhadores. Seus estudos representaram a iniciativa primordial de formulagdo cientifica no
campo da administracao, e justificaram a denominacéo de taylorismo dada a eles.

Motta (2000, p. 87) reforca a compreensdo sobre as ideias taylorianas com a seguinte
interpretacdo: “a organizagdo é uma maquina dotada de diversas engrenagens técnicas e
humanas, perfeitamente substituiveis. A maquina precisa operar com 0 minimo de custos
sociais e tecnicos, em funcdo de uma estrutura responsavel pela previsao e pela manutencéo”.

Enriguez interpreta essa ideia:

[...] a organizacdo é uma maquina, de regulagem simples ou complexa, comportando
[..] os individuos que tém maos, coracBes ou cérebros, mas que, como toda
maquina, pode ser fabricada, renovada ou regulada sem que seja necessario verificar
ou controlar o “meio ambiente” que, certamente, tem efeitos, mas sempre
secundarios” (ENRIQUEZ, 1997, p. 83).

Taylor (1990) acreditava que a administracdo seria capaz de eliminar as causas de disputa e
desacordo entre patrdes e empregados, ou, em uma visdo mais atual, entre gerentes e
operadores. Segundo o autor, era evidente a existéncia da interdependéncia mutua entre
administradores e empregados e a necessidade de que trabalhassem juntos na direcdo de um

objetivo comum e de prosperidade crescente para todos.
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Outro icone da Administracdo Classica foi Max Weber. Sua importancia reside no fato de
protagonizar a primeira tentativa de construcdo das categorias sistematicas para a analise
organizacional, denominadas como “burocracia” (PUGH; HICKSON, 2004, p. 45). Weber

reconhece a irracionalidade como um passivo a ser enfrentado:

[...] é preciso prever, coordenar e controlar a irracionalidade. A burocracia é o
aparato administrativo adequado para colocar em pratica a racionalidade
econdmica. [...] Como os meios utilizados séo justificados pelos fins, a burocracia
estd livre tanto dos caprichos do lider quanto dos procedimentos tradicionais
inadequados [...] Na medida em que as regras e informacdes escritas sdo elementos
chave no modelo e fundamentam sua racionalidade, um bureau se ocupa da
organizacdo, seguranga e integridade de tais registros (WEBER, apud PUGH;
HICKSON, 2004, p. 43-44, grifo acrescentado).

Um exemplo de sucesso da administracio classica foi o chamado Fordismo. A época, a
montadora Ford eliminou quase todos os movimentos desnecessarios das acdes dos
trabalhadores. O objetivo era organizar as tarefas de forma que o executante tivesse um
minimo de esforco mental. Havia também uma rigida divisdo do trabalho. A racionalizacao
dos procedimentos de producdo permitiu uma importante economia de escala, facilitada pela
producdo de um unico modelo de automdvel, de cor Unica. Possivelmente, a mesma rigidez
que assegurou o sucesso da Ford foi, a seguir, 0 motivo da sua involugédo diante das empresas
japonesas, quando a Ford ndo conseguiu acompanhar os niveis de qualidade e preco da
concorréncia. O movimento que substituiu o fordismo, em desenvolvimento até os dias de
hoje, foi denominado toyotismo, em razdo da efetividade da empresa Toyota no
gerenciamento participativo e comprometido dos recursos humanos, na qualidade de producéo
e mobilidade (MOTTA; VASCONCELOS, 2008, p. 32,79).

4.2 POS ADMINISTRACAO CLASSICA

Em meados do século passado, a administracdo classica passou a sofrer maiores criticas,
periodo em que a énfase ao racionalismo gerencial viu-se limitada pelo comportamento dos
seres humanos. Um dos importantes pesquisadores da época, Mayo (1968), questionou a
ilusdo da racionalidade absoluta, e, ainda, que o individuo tende a agir de forma calculada em

seu proprio interesse.



49

Segundo Simon apud Belestrin (2002, p. 6), a constatacdo das limitacdes humanas trouxe para
a organizacao a preocupacdo com 0s aspectos racionais e irracionais dos individuos que a
fazem funcionar. Simon criticou a visdo classica, afirmando que os estudos administrativos
sofrem de superficialidade, excesso de simplificagéo e falta de objetividade. Argumentou que,
de modo geral, o estudo da localizacdo real das fungdes decisérias tem sido deixado de lado,
contentando-se em falar de termos de autoridade, centralizacdo, alcance de controle e de

funcdo, sem procurar, contudo, defini-los operacionalmente.

Simon considerou que a otimizacdo das decisdes é uma ficgdo, tendo em vista as limitacdes
cognitivas do ser humano para lidar com as inimeras variaveis de custo e tempo, crencas,
conflitos e jogos de poder que ocorrem dentro das organizacdes. Para Motta e Vasconcelos
(2008, p. 97-98), esse modelo de decisdes (racionalidade limitada) pressupde um ser humano
mais modesto e realista: “ndo é considerado o ser onisciente e racional do modelo econdémico

classico”.

Motta e Vasconcelos (2008) apontam limitagOes do processo cognitivo, descrito por Simon.
Segundo eles, o comportamento humano é, pois, “incerto e imprevisto, influenciado por
conflitos e interesses pessoais especificos dos individuos”. Afirmam que o0s aspectos
subjetivos, relacionados as experiéncias anteriores dos tomadores de decisdo e as suas
crengas, ndo sdo aprofundados pelo pesquisador. Belestrin (2002) realizou uma andlise lexical
em 845 titulos publicados por Simon, buscando identificar a frequéncia de palavras-chave nos
titulos desses trabalhos. Esse estudo reforca as limitagcGes identificadas por Motta e
Vasconcelos, na medida em que palavras como inconsciente, motivacdo humana, natureza

humana, intuicdo, emocdo, ndo aparecem entre as mais recorrentes.

A crenca do pleno dominio gerencial € tambem questionada por Cyert e March (1963).
Notabilizados pela investigacdo cientifica sobre a tomada de decisdo na organizacao, ao lado
de Simon, na Carnegie Mellon University, esses pesquisadores afirmam que a racionalidade
tem limites cognitivos, politicos e organizacionais, € que o ambiente parece as vezes
irracional, caotico e as avessas. Ha situacdes em gue as organiza¢Ges ndo sabem o que estdo

fazendo.
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Simon (1970), Argyris e Schon (1993) e Crozier (1994) focalizaram as limitagdes da
racionalidade e da convivéncia harmonica entre os individuos, contrariando frontalmente os
pressupostos tradicionais. Esses autores identificam conflitos inerentes ao ambiente
organizacional, repleto de jogadas, problemas e solugdes circulantes e desnivelamento de
informacdes. Segundo March, apud Pugh e Hickson (2004, p. 148), “a organizacdo &€ um
conjunto de solucdes em busca de problemas, questdes e sentimentos buscando situacdes de
decisdo nas quais eles sejam considerados, respostas procurando perguntas para as quais elas

possam representar a solugéo, e tomadores de decisdo procurando trabalho”.

Ao tentar controlar o trabalho e os resultados, os cientistas alinhados com a administracéo
classica pressupunham que todas as variaveis do processo produtivo organizacional poderiam
ser previstas, coordenadas e controladas, se fossem plenamente conhecidas. A aplica¢do desse
principio mostrou-se mais assertiva em algumas organizagdes e noutras ndo. Uma das razGes
dessa diferenca € a caracteristica estrutural da organizacdo. Segundo Burns e Stalker (1994),
as organizacOes diferem umas das outras em funcdo da possibilidade de maior ou menor
programacao dos seus processos. A organizagdo “mecanica” tem uma hierarquia nitida e uma
rigida divisdo do trabalho, tal como acontece nas montadoras de automoveis, e a “organica”
tem processos de trabalho mais imprecisos, mais suscetivel a imprevisibilidade, tal como nas
universidades, onde as comunicacdes horizontais sdo mais valorizadas. A caracterizacdo feita
por esses autores foi concebida para a organizagdo no seu todo, mas pode também ser
aplicada as partes de uma mesma organizacdo, de tal forma que um setor possa ser

considerado mais “mecanico” e outro mais “organico”.

As organizagbes e suas partes ndo sdo mais “mecénicas” ou mais “organicas” porque
decidiram assim; sdo 0 que os ambientes, interno e externo, Ihes permitiram ser. Apesar disso,
muitos administradores ainda atuam como se todas as organizacfes e setores pudessem
responder as ferramentas gerenciais de forma mais mecéanica e previsivel. Para esses gestores,
0 adequado recrutamento profissional, treinamento, recompensa e puni¢cdo podem assegurar o

controle pleno das variaveis intervenientes.

Alguns autores consideraram a imprevisibilidade do ambiente interno e externo, em constante
mudanga, envolvendo conflitos e negociacbes. Mayo (1968) identificou a organizagdo

informal dentro da organizacdo formal e focalizou a dindmica imprevisivel das relacfes
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humanas. Abraham Maslow (1943) compreendeu que a motivacdo do trabalhador estava
ligada também a fatores de realizacdo pessoal, e que isso transcendia os aspectos da simples
remuneracdo e condicBes estruturais para a execucdo das suas funcbes. Herzberg (1959)
ressaltou que é preciso mais do que um sistema burocratico para controlar o comportamento
do individuo: é preciso compreender as suas necessidades e atendé-las, e assim receber em
troca o seu comprometimento. Cabe questionar se tais necessidades podem ser atendidas sem

comprometer a sustentabilidade da organizacéo.

Para a compreensdo desse ambiente dindmico, em constante troca, transacdo e interacéo,
surgiram as teorias contingenciais. Para os pesquisadores alinhados com essas teorias, Tom
Burns e Stalker (1994), Mintzberg (1989), Rosabeth Kanter (1996), James Thompson (1980),
Paul Lawrence e Jay Lorch (1967), as organizagdes funcionam em ambientes diversificados e
tém estratégias, tamanhos e outras caracteristicas que as diferenciam; portanto, devem ser
administradas conforme o complexo jogo da dinamica ambiental. O Grupo de Aston, citado
por Pugh e Hickson (2004), focalizou a importancia dos aspectos estruturais da organizacéo,
0s aspectos estratégicos, psicoldgicos e culturais. A abordagem contingencial encoraja as

organizacdes a se estruturarem como sistemas abertos e flexiveis.

Dentro do espectro da relacdo da organizacdo com o ambiente interno e externo, Philip
Selznick (1957) desenvolveu a teoria institucional, que focaliza os aspectos coercitivos desses
ambientes. Nesse sentido, as organizagdes agem por mimetismo, pressionadas por setores
sociais, politicos, culturais e legais. Para Caldas e Tonelli (2000, p. 138) a “institucionalizacéo
diz respeito a série de processos sociais pela qual as construcdes socialmente legitimadas a
respeito de praticas ou comportamentos organizacionais adquirem um status normativo na
acdo social”. Cabe destacar que o mimetismo pode levar a irracionalidade, pois nem tudo que

é legitimado é racional.

O individuo e a organizacdo estdo sempre em interacdo, de tal forma que a vivéncia de um
esta presente na vivéncia do outro. Segundo Morgan (1986), hé entre individuo e organizacao
uma criacdo mutua, de tal forma que um produz o outro. Esse processo de criacdo se faz
discursivamente, misturando o discurso das organizacdes com o discurso da ciéncia, 0
discurso politico e os varios discursos sociais. E o que Foucault chama de formagcéo
discursiva, e 0 que Bakhtin (1981, p. 41)denomina de dialogismo, isto €, de articulagdo social
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dos signos: “As palavras sdo tecidas a partir de uma multiddo de fios ideologicos e servem de

trama a todas as relagdes sociais em todos os dominios”.

Estudos pioneiros de Berle e Means (1932) e de Jensen e Meckling (1976) sobre a governanga
corporativa dao énfase a separacao entre a propriedade, o controle da firma e seus conflitos,
em gue o detentor do capital acionario contrata um agente para gerenciar a sua aplicagédo. Por
conta disso, foi desenvolvida a “teoria da agéncia”, objetivando constranger a liberdade dos
lideres no comando das grandes organizacOes empresariais. Essa teoria considera a
possibilidade de que os CEOs possam agir de maneira egoistica e com astlcia, em detrimento
dos interesses organizacionais. Crozier (1967) reforca essa ideia quando afirma que as
pessoas, nas organizacdes, atuam como num jogo, buscando auferir vantagens individuais.
Por meio do controle, os acionistas, relativamente distantes do dia-a-dia organizacional,

esperam impedir que os lideres gestores das suas empresas, realizem escolhas irracionais.

A chamada escola das relacbes humanas, segundo Motta e Vasconcelos (2008, p. 43-62),
referindo-se a pesquisadores como Mayo, Roethlisberger, Dickson, Barnard, Follet, “propde
que existe uma dualidade entre a organizacdo formal, logicamente constituida, e a
organizacdo informal, reino da afetividade e dos aspectos irracionais do comportamento
humano”, como se vera mais a frente quando o conflito entre o individuo e a organizacgéo sera

descrito como um fator de irracionalidade.

Esse segundo momento, pos administracdo classica, pode ser caracterizado pela intencdo dos
pesquisadores em conhecer com mais profundidade as variaveis intervenientes nos resultados
organizacionais. As teorias focalizaram, entre outras coisas, 0s processos logicos de
funcionamento da mente, as relagdes humanas, assim como as contingéncias econdmicas,
politicas e gerenciais, na tentativa de desvelar a dinamica e a complexidade dos recursos e do
ambiente em que a organizacao atua, servindo de orientacdo para as escolhas corporativas. Ao
mesmo tempo, a estratégia também adquiriu grande importancia de investigacao, a partir da
constatacdo de que o adequado posicionamento frente aos competidores leva ao melhor

resultado.
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4.3 REFLEXOES SOBRE AS TEORIAS

Nesses estudos, percebe-se uma luta entre a racionalidade e a irracionalidade, entre previsao e
0 imprevisto, entre a conservagédo e a inovacao, entre o formal e o informal, entre a certeza e a
incerteza, entre a raz&o e a intuicdo, entre a autoridade e a desobediéncia, entre a suficiéncia e
a insuficiéncia, entre o ambiente externo e o ambiente interno. Possivelmente, haja uma luta
do individuo consigo mesmo. A engenharia de meios e fins seguiu persistente em todo esse

percurso histérico, identificando e buscando controlar variaveis resistentes ao controle.

InUmeras teorias foram concebidas para assegurar a plena administracdo dos recursos
organizacionais, considerando as questdes culturais, politicas, tomada de decisdo,
personalidade, lideranca, engenharia de gestdo, negociacdo de recursos e estratégia.
Afirmacbes como influéncias inconscientes, jogos de interesse, fatores subjetivos, demandas
de autorrealizacdo, entre outras, sd@o frequentes, mas, superficiais. Esse breve levantamento
demonstra a demanda aprofundamento sobre esses temas, nas teorias de administracdo das
organizacdes. Os exemplos de irracionalidade descritos no capitulo anterior sugerem que nem
mesmo alguns administradores, supostamente bem preparados segundo as mais modernas
teorias, tendo a disposicédo sofisticados mecanismos de medicéo, estdo a salvo de cometerem

erros aparentemente inexplicaveis.

O QUADRO 4, a seguir, descreve uma sequéncia de teorias, onde a imprevisibilidade é

considerada gradativamente:
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QUADRO 4 - Evolucéo das teorias de administracdo das organizacoes

Principio teérico Caracteristica Denominag&o

= A administragdo pode extinguir a disputa e
desacordo entre patrdes e empregados;

= A racionalidade deve conduzir todas as
acoes;

= A organizacdo é uma maquing;

= O recurso humano é basicamente um fator
de producéo;

=  Credo na racionalidade ilimitada;

= Credo na eliminacdo das disputas entre
patrfes e empregados.

Fase mecanicista, baseada na
engenharia de meios e fins e na
suposta exatiddo da economia.

Administracdo
classica

Consciéncia da impossibilidade de
percep¢ao e gestao de todas as
variaveis intervenientes.

Constatacdo de que a racionalidade € limitada. :R_’ac,:lonahdade

imitada
Consciéncia de que algumas
organizacGes sdo mais permeaveis
aos mecanismos racionalistas e
outras menos.

OrganizacBes mais mecénicas ou mais

AR Estruturalismo
organicas.

Respeito a individualidade / decisdes
colegiadas.

Consideracdo da natureza

. . Lo Psicossociologia
psicossocial dos individuos. g

Consideragdo dos aspectos de
interagdo afetiva no ambiente
organizacional.

Importancia das relagdes humanas / uma
organizacdo informal dentro da organizagéo
formal.

Relag¢bes humanas

Importancia da motivacdo humana;
Necessidade de satisfacdo das pessoas no
ambiente organizacional.

Natureza conflituosa da organizacéo;
Incertezas e imprevisibilidades dos
ambientes interno e externo;
Aspectos estratégicos, psicoldgicos e
culturais;

Sistemas abertos e flexiveis.

Carater coercitivo do ambiente;
Mimetismo institucional.

Analise das interrelag@es institucionais;
Controle dos lideres gestores.

Compreensao dos fatores
intervenientes na motivacao
humana.

Ambiente dinamico, conflituoso e
incerto.

Influéncia coercitiva de fora para
dentro.

Consideracdo da irracionalidade no
comando da organizacao.

Teorias
motivacionais

Teorias
Contingenciais

Teoria Institucional

Governanca
corporativa / Teoria
da Agéncia

Fonte: elaborado pelo autor.

Considerando a questdo de pesquisa, pode-se inferir que a evolucdo das teorias de
administracdo das organizages sugere a existéncia de trés respostas distintas, mas
complementares. Do ponto de vista da administracdo classica (1%), a irracionalidade decorre
do gerenciamento inadequado; ja a teoria da racionalidade limitada (2%) entende que esse
fendbmeno resulta das limitacBes cognitivas do ser humano; finalmente, as teorias

contingenciais e ambientais (3% focalizam a complexidade e a dindmica imprevisivel do
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ambiente externo e interno, como impedimentos da plena racionalidade. E possivel supor que
as atuais ferramentas gerenciais foram inspiradas nessas abordagens, e que as limitacOes de
eficacia dessas ferramentas estejam relacionadas a superficialidade, a parcialidade, ou mesmo

ao reducionismo com que o tema da irracionalidade é tratado.

Em relacdo a administragéo classica, 0s pesquisadores avangaram no seguinte:

QUADRO 5 - Principios da administracao classica

Primeiro periodo Segundo periodo

A predominancia da ciéncia em relacdo ao empirismo se

Ciéncia, em lugar do empirismo. .
consolidou.

A natureza conflituosa entre o individuo e a organizagédo

Harmonia, em vez de discordia. . o
passou a ser considerada de forma ontogénica.

A organizagdo permanece fragil diante do componente

Cooperacdo, ndo individualismo. = R
narcisico do individuo.

Eficiéncia e prosperidade para todos 0s A prosperidade mostrou-se insuficiente para os anseios de
homens. felicidade do individuo.

Fonte: Adaptagdo baseada em Taylor (1990, p. 101).

Pode-se afirmar que, num primeiro momento, as teorias tinham um viés econdmico;
posteriormente, a limitacdo da racionalidade individual trouxe definitivamente a ideia da
complexidade humana, e da intrincada dindmica ambiental interna e externa. A abordagem
psicossocial, mais critica, chama a atencdo para os aspectos subjetivos e conflituosos da

mente humana.

No entanto, em que pese a significativa evolucdo das teorias de administracdo das
organizacdes, algumas crencas do periodo classico permanecem até os dias de hoje. Segundo
Enriquez, “a tecnocracia tem como credo a racionalidade ilimitada”. As pessoas em posi¢ao
de poder tém a ilusdo de que podem dominar racionalmente e totalmente as coisas e 0s seres,
e para isso constroem mecanismos quantificaveis. “Na medida em que se cré movido pela
racionalidade, liberto de toda a paixdo, ele pode apenas cair na perversao da razdo [...], que

faz desaparecer toda questdo sobre a racionalidade dos fins”. Para o autor, o tecnocrata tende
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a ver os outros tdo somente como instrumentos de manipulagdo por quem sabe 0 que € melhor
para eles, e que detém os segredos para proporcionar-lhes a satisfacdo. Por sua vez, o
individuo, as vezes, ndo se da conta de que esta sendo manipulado e preso na armadilha de
seus desejos de reconhecimento. “Dao-se de corpo e alma a vida organizacional, crendo se
encontrar num conjunto cooperativo, que reclama a sua adesédo” (ENRIQUEZ, 2000a, p. 15-
17).

Enriquez (2007, p. 75) considera utopica a ideia de controle, harmonia e previsibilidade da
Administracdo Classica: equivaleria a admitir a hipotese de um mundo sem “divisdo original”,
sem ruptura, sem luta, onde todos teriam o desejo de contribuir para a realizacdo de um
objetivo comum que ndo beneficiaria nem penalizaria ninguém. Seria um mundo sem poder,
sem mestres, sem servos. Em outra publicagéo, Enriquez (2000a-b, p. 18-19, 25-26), a partir
do momento em que os dirigentes e os demais componentes da organizacdo se ddo conta da
impossibilidade de uma apreenséo total do mundo, e que ndo conseguem calar a vida interior
do individuo, outros modelos de administracdo menos positivistas passam a ter lugar, de tal
forma que as circunstancias e as condutas afetivas dos individuos sdo pensadas com mais

profundidade.

A psicossociologia descreve como utopia uma dire¢do participativa das organizac@es, capaz

de lidar com éxito frente as limitagcGes humanas. Tal direcéo:

[...] deveria, a um sé tempo, respeitar a iniciativa individual e o dinamismo do
grupo, um grupo ndo podendo progredir nem ser coeso sem o aporte de individuos
inovadores, sabendo escutar, discutir e tomar as decisdes de forma colegiada (se nao
coletiva), um individuo podendo atingir o seu desenvolvimento sendo gragas a
confrontacéo de suas ideias com as dos outros. A subjetividade ndo sendo mais do
que o produto da aceitagdo da intersubjetividade (ENRIQUEZ, 20004, p. 20).

Para Enriquez (2007), no sentido de Weber, ndo se pede ao funcionario que demonstre
atitudes humanas, mas simplesmente que seja um elemento ativo da maquina social e realize
corretamente a tarefa que lhe foi delegada de maneira racional, impessoal, funcional e
limitada. Essas ideias foram sendo confirmadas ou superadas, de tal forma que o carater
humano, complexo e subjetivo, impds seu reconhecimento as teorias posteriores. A intuicao,
por exemplo, criticada por Weber, e ainda polémica no mundo cientifico, foi recentemente

enaltecida por Jeffrey Immelt, reverenciado na atualidade um dos melhores executivos do
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planeta. Segundo o atual CEO da empresa General Electric, tentar teorizar demais sobre o
porqué da decisdo pode ndo ser um bom procedimento; muitas decisdes sdo baseadas em
intuicdo. “Vocé olha a direcdo que a empresa precisa tomar e quem esta disponivel, e tenta se

assegurar de que esses dois fatores se cruzem” (MAGEE, 2009, p. 28-29).

A seguir, serdo descritas trés ferramentas atuais de gestdo, o PDCA, o BSC e o
Gerenciamento por Metas, que reforcam a permanéncia de alguns aspectos positivistas e
racionalistas da Administracdo Cléssica. A utilizagdo desses mecanismos como referéncia
deve-se ao fato de que sdo amplamente estudados e utilizados no mundo da Administracéo, e
porgue coincidem nos seguintes principios racionais: planejamento prévio e participativo com
definicdo de responsabilidades; execu¢do conforme combinado; avaliacdo, segundo
indicadores objetivos; o individuo, o coletivo e a organizacdo aprendem e melhoram; a
irracionalidade é tratada como desvio, anomalia, ma combinacdo, enfim, algo que deva ser
corrigido. Essas ferramentas pressupdem que o individuo deve se comportar como uma
engrenagem objetiva do sistema, obediente e comportada, ser afetivo e apaixonado por um
objetivo unificador e, simultaneamente, critico e criativo, tudo isso nos limites do que é
melhor para a organizacdo. Para Amado, isso seria a prépria definicdo de injuncdo paradoxal.
“Sejamos claros: ndo se pode oferecer um mito unificador aos assalariados e lhes pedir

simultaneamente para ser criativos” (AMADO, 2000, p. 112).

4.4 PDCA

O chamado Plain-Do-Check-Action (PDCA) é um mecanismo circular de gerenciamento,
baseado na seguinte sequéncia logica: as a¢Ges da organizacdo sdo pensadas e, em seguida,
executadas; depois, os resultados sdo checados e avaliados para validar ou alterar o préximo
planejamento, execucdo, checagem e acdo. Na origem, trata-se do que os americanos Joseph
Duran e Willian Edwards Deming (O GURU, 2009, p. 23), considerados icones da qualidade

total, pregaram nos anos 50 para reerguer a industria japonesa no pos-guerra.

O consultor empresarial Vicente Falconi Campos, autor do livro Gerenciamento da Rotina de
Trabalho do dia-a-dia, com 135 mil exemplares publicados no Brasil, em oito edi¢0es,
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descreve 0 PDCA como uma ferramenta capaz de produzir a efetividade empresarial. Para o

autor, girar o PDCA é a maneira de produzir resultados com inteligéncia.

Os procedimentos circulares podem ser assim descritos:

r"
Action

Conclusao, atuacaoc nos meios
para manter e methorar os
resultados. Padronizagac ou

N
Plain

Definigao das metas e
métodos. ldentificacdo do
problema, analise do
fenémeno, anilise do
processo, plano de agao.

/ eliminacdo de anomalias.

Check

Verificacdo - ltens de
controle: come os resultados
se comparam com as metas?
Como se comparam com os

A
/
D,

Execucao de acordo com os
padroes de gualidade.
Monitoramento, controle, 55,

moral elevada.

benchmarks?

FIGURA 1 - Fluxo do PDCA
Fonte: Adaptacdo de Campos (2004, p. 39, 114, 179).

As pessoas exercem fungBes, na organizacdo, dentro de uma estrutura hierarquica; tém,
portanto, uma posicdo nessa estrutura. Segundo Campos, basicamente, o individuo atua na
funcdo de direcdo/gerenciamento ou na funcdo de operacdo. Dirigir e gerenciar significam
essencialmente definir e atingir metas e, quando uma determinada maneira de atingir metas é
efetiva, ela deve ser padronizada. Para se atingir metas de melhoria, sdo necessarios novos
padres ou modificar padrbes existentes. A padronizacao é o cerne do gerenciamento. Quando

ndo ha anomalias, significa que todas as acfes da empresa decorrem do direcionamento dado
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pela direcdo/geréncia (plano estratégico). Ja para os operadores, cabe a compreensdo exata do
que deve ser feito e a realizacdo, com exceléncia. “Gerenciar é controlar um processo, € 0 ato
de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer

contramedidas (plano de acdo e padronizar em caso de sucesso” (CAMPOS, 2004, p. 84).

O autor destaca o carater positivista e racionalista da administracdo das organizacdes, quando
descreve o papel dos lideres na “conducdo” das pessoas para que trabalhem de forma mais
harmoniosa e eficaz: “dé conhecimento do tema ao seu pessoal (educacgéo); ensine seu pessoal
a aplicar este conhecimento, homem a homem, no local de trabalho (treinamento),
imediatamente; ensine-lhes como fazer, pessoalmente; deixe-os fazer, acompanhando-os no
inicio; elogie o bom resultado alcancado” (CAMPOS, 2004, p. 37).

Essa afirmacdo evidencia que as pessoas que realizam exatamente o que os dirigentes esperam
delas devem ser elogiadas; isso funciona como estimulo a repeticdo desse comportamento.
Para o operador, € uma questdo de aprender bem o que os dirigentes ensinam. Os
procedimentos descritos por Campos lembram os constructos de Weber e afirmacdo de Motta
(2000, p. 82) sobre o controle burocratico: “trata-se do controle do trabalho e do rendimento
que os individuos precisam levar a termo. [...] O importante aqui é que o individuo se revele
um instrumento décil, obediente as instrucbes que lhe sdo dadas e ao plano global da

organizagao”.

Mais uma vez, € interessante relembrar os conceitos marxistas de relagcdes de producéo e de
reproducdo das relacdes da producdo. Como se 1é em Marta Harnecker: “todo processo de
producdo ndo s6 produz produtos materiais como também produz e reproduz suas condi¢des
sociais de producao, isto é, reproduz constantemente as relagdes de producdo dentro das quais
opera o processo de producéo capitalista” (HARNECKER, 1973, p. 59, 60).

As metas provenientes da alta direcdo séo feitas para serem atingidas, pois representam os
principais objetivos da organizacao. Referindo-se as empresas, Campos (2004, p. 153) define
assim esses objetivos: “colocar no mercado um produto/servico com melhor qualidade e de
forma mais econdmica que o concorrente; remunerar o acionista de forma competitiva com o
mercado financeiro, garantindo assim 0s recursos necessarios ao crescimento da empresa e a

geracdo de novas riquezas; pagar um salario competitivo e propiciar boas condigdes de
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trabalho, de tal forma que a empresa consiga reter 0s seus empregados; ndo comprometer o

ambiente e respeitar a sociedade”.

Se as responsabilidades dos operadores decorrem das metas definidas pelos dirigentes da
empresa, cabem algumas perguntas: essa definicdo é feita em condicGes de plena
racionalidade? Quais fatores asseguram a racionalidade dos dirigentes, especialmente quando

investidos de maior poder como proprietarios da organizacdo?

Para Campos (2004, p. 143), a diretoria “é responsavel perante o cliente pela qualidade do
produto. Portanto, precisa certificar-se de que 0 seu processo (que € toda a empresa) esta
trabalhando conforme as especificacdes”. Para que as pessoas saibam sobre as suas tarefas, os
procedimentos operacionais devem ser objetivamente definidos conforme os itens previstos
no método de descricdo 5W2H: what? (o que?), who? (quem?), when (quando?), where?

(onde?), why? (por que?), how? (como?), how much? (quanto custa?).

Quando se refere ao individuo, Campos (2004, p. 143), reconhece as falhas humanas como

um obstaculo ao funcionamento racional da organizacdo. Cita como erros a distracdo, 0

esquecimento, 0 cansago, como se a pessoa fosse uma engrenagem movida essencialmente
pelo conhecimento sobre o que deve ser feito dentro da sua fungcdo. Em outra parte, amplia
um pouco essa concepcao, quando considera o valor da motivacdo humana, referindo-se a
importancia dos niveis de necessidades humanas descritos por Maslow, apud Campos (2004,
p. 172): fisioldgicas, seguranca, sociais, estima e autorrealizacdo. Para o autor, importa que o

“moral” da equipe esteja elevado.

As afirmacOes de Campos sdo consideradas com destaque no Brasil, inclusive no setor
publico, notadamente no governo do Estado de Minas Gerais, onde a sua consultoria virou
case de sucesso, atraindo a atencdo nacional. Na capa da Revista Exame, em dezembro de

2009, aparece a foto do consultor e a seguinte chamada central:

O guru do Brasil — Bom senso, metas, resultados, meritocracia. Com uma férmula
6bvia — mas eficiente —, o consultor Vicente Falconi se tornou uma espécie de
oraculo de alguns dos maiores empresarios do Pais. Entenda por que Jorge Paulo
Lemann, Jorge Gerdau e Pedro Moreira Salles escutam quando ele fala (O GURU,
2009).
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Na entrevista a Revista Exame destaca-se a afirmacdo de Campos de que “as decisbes com
base em opinides, em geral, se mostram desastrosas”, vale dizer, sdo irracionais. Para ele, “a
meta tem de ser colocada de forma técnica”, ressaltando o carater I6gico e empirico da
racionalidade organizacional (O GURU, 2009, p. 21-23).

No modelo PDCA, a irracionalidade ¢ um desvio a ser corrigido, dentro de um sistema
planificado e sistematizado, sob 0 comando de uma hierarquia vertical. Silva e Melo (2000)
critica essa ideia, quando focaliza o funcionamento das organizag¢des na execucao de politicas
publicas. Esses autores consideram um equivoco quando a formulacdo da estratégia ocorre, de
cima para baixo, num ambiente em que a irracionalidade é considerada apenas como um
desvio de rota. Para eles, esses chamados desvios sdo inerentes a execucdo dos projetos e

retroalimentam a implementacdo. S&o, portanto, normais, e ndo anomalias.

O modelo PDCA reproduz e aprimora na atualidade os principios da engenharia de meios e
fins que caracteriza a administracdo classica. Da mesma forma, trata superficialmente as
motivagdes irracionais. E possivel, portanto, que a aplicacdo do PDCA apresente maior
dificuldade nas organizac6es de funcionamento horizontal e organico, em que a definicdo e o

controle dos planos e metas sejam menos precisa.

45BSC

O Balance Scorecard (BSC) € uma sofisticada ferramenta de gestdo, baseada na integracao de
metas e avaliacdo de desempenho. Traduz a missdo e a estratégia das empresas em um
conjunto abrangente de indicadores de desempenho, que serve de base para um sistema de
medicao e gestdo estratégica. O BSC fundamenta-se na afirmacéo: o que ndo é medido néo é
gerenciado. “O scorecard deve estar baseado numa série de relagbes de causa e efeito
derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e graus de correlacdo
entre as medidas” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 18, 21, grifo acrescentado).
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9-10), o BSC viabiliza os seguintes processos gerenciais
criticos: (a) esclarecimento e traducdo da missdo e da estratégia, (b) comunicacdo e
associacdo dos objetivos com as estratégias, (c) planejamento, estabelecimento de metas e
alinhamento de iniciativas estratégicas, (d) melhoria do feedback e do aprendizado

estratégico.

A dimensdo da variavel humana é considerada nos processos de aprendizagem estratégica, em
gue os funcionarios aprendem sobre o seu desempenho e opinam sobre 0S processos
organizacionais, dentro de uma estratégia definida pela alta administragdo. A aprendizagem
aqui é concebida como um meio de moldagem dos trabalhadores aos objetivos

organizacionais.

Mesmo considerando que ha um estimulo a participacdo dos trabalhadores com opinides, no
BSC, a traducdo da estratégia dos negocios é feita, pela alta administracdo, em sistema top
down. O diélogo interno se faz em busca de consenso, de tal forma que a apreciacdo coletiva
da realidade levara & melhor decisdo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 11). Esse didlogo, no
entanto, é limitado as decis@es estratégicas dos administradores que comandam a organizacao,

uma husca de consenso.

Os autores ndo esclarecem sobre as disputas de poder, decisbes irracionais, coalizdes,
narcisismo, entre outros comportamentos proprios das pessoas, que podem escapar dos
indicadores logicos do BSC e comprometer os resultados. Afirmam que, em geral, o BSC é
aplicado com equipes harmdnicas, em empresas bem gerenciadas. Reconhecem que “0 BSC

parece ndo estar preparado para o conflito e o mau gerenciamento” (KAPLAN; NORTON,

1997, p. 11, grifo acrescentado).

Kaplan e Norton (1997, p. 13) afirmam que 0s objetivos e medidas estratégicos do BSC sédo
comunicados aos funcionérios e que as informacdes sdo interpretadas de forma particular, de
tal forma que a intencdo de quem informa pode divergir da compreensdo de quem ¢é
informado. Ressalta-se a possibilidade de que ndo somente a qualidade dos mecanismos de
informacdo interfere no resultado, mas também a maneira particular, e até emocional, com

que a informac&o é percebida, possivelmente influenciada por mecanismos inconscientes.
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Ao descrever 0 BSC, Kaplan e Norton (1997, p. 17) transmitem a ideia de retroalimentacédo
continua por meio de mecanismos de medicdo rotineiros. Por outro lado, reforcam repetidas
vezes o carater top down da implementacdo e a correcdo dos desvios por meio da reciclagem
dos funcionérios. “Os desvios da trajetoria sdo considerados como defeitos e disparam ac¢des
corretivas, destinadas a recolocar a empresa no curso pretendido” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 17).

Kaplan e Norton (1997) admitem os desafios para a previséo de todas as relagdes de causa e
efeito no BSC. Sobre os programas voltados para a capacitacdo, alinhamento, motivacao e o
empowerment dos funcionarios, afirmam que sdo vetores genéricos e ndo sdo adequadamente
mesuraveis do ponto de vista da contribuicdo para os resultados empresariais. Os mesmos
autores afirmam que, “a partir do momento em que todos os funcionarios compreendem 0s
objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas locais para
apoiar a estratégia global da unidade de negécios” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.13). E uma

questdo de compreender ou ser reciclado.

O BSC parece tratar a questdo da eficiéncia dos funciondrios como uma questdo de
assimilacdo do que a alta direcdo entende que é bom para a empresa, sendo, como uma
questdo de adequacdo ou reciclagem. Na discussdo interna das metas, predomina o carater
sistémico, positivista e linear, contribuindo para a despersonalizacdo do individuo. Enriquez
(1997, p. 106) entende que esse “desaparecimento do individuo”, enquanto personalidade com
desejos particulares e expectativas, ocorre como um sinal do triunfo de teorias preconcebidas,

“um determinismo absoluto dos processos sociais”.

A titulo de reflexdo, cabe imaginar como a ferramenta gerencial BSC se comportaria nas
sequintes situacdes: (a) discussdo das metas entre um gerente e um subordinado em um
ambiente de antipatia entre os dois, ou de competicdo profissional, quando o subordinado
fosse tomado emocionalmente pela vontade de substituir o gerente; (b) distorcdo de
informacgdes no caminho de comunicacdo entre os operadores e a alta administracao,
decorrente da maneira particular e irracional de percepcdo das pessoas envolvidas; (c)
resposta dos trabalhadores a pesquisas internas, com falsidade, por medo de retaliacdo. Fica

evidente que o BSC, assim como o PDCA, também reproduz e aprimora 0s principios
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positivistas da administracdo classica, tratando com pouca importancia os fatores que

explicam a irracionalidade.

4.6 GERENCIAMENTO POR METAS

O Gerenciamento por Metas € um mecanismo relativamente eficaz para fazer frente a
irracionalidade. Apresenta-se como uma forma de controle sisttémico, em que as organizagdes
pactuam responsabilidades tendo em vista a realizacdo de resultados especificos e
mensuraveis, associados a estratégia organizacional. As metas surgiram, no mundo do

planejamento, para objetivar o que deve ser feito, por quem e quando.

Hourneaux e Corréa (2007) afirmam que as metas decorrem da necessidade de
comprometimento por parte das pessoas, nos mais diferentes niveis organizacionais, para que
0S processos e sistemas nao se tornem simples procedimentos burocraticos, sem razdo de ser e
sem a eficacia desejada. No Gerenciamento por Metas, o adequado comprometimento esta

para a racionalidade, assim como o descomprometimento esta para a irracionalidade.

Segundo os mesmos autores, a fixacdo de metas possibilita aos gerentes comunicar as
expectativas da empresa aos funcionarios, saber o que esta acontecendo, identificar falhas,
fornecer feedback, administrar recompensas e punicdes e tomar decisdes. Por sua vez, sem a
fixacdo de metas, os funcionarios ndo teriam informac6es objetivas sobre a expectativa da
empresa em relacdo ao seu desempenho, dificultando o seu autogerenciamento. Essa
afirmacdo reforca o carater positivista das metas, de forma que o comprometimento seja
diretamente proporcional ao controle e ao conhecimento. Pode-se dizer que a gestdo por
metas pressupde que “o combinado ndo sai caro”. A racionalidade do trabalhador decorre,

portanto, de uma adequada combinacéo de tarefas e responsabilidades.

Alguns autores investigaram as metas do ponto de vista da motivacdo humana. Locke (1996),

por meio de pesquisas quantitativas, sem considerar 0s aspectos mentais internos, buscou
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responder a pergunta: Por que algumas pessoas executam mais e melhor as tarefas de trabalho

do que outras?

Locke (2004) define as seguintes varidveis intervenientes no resultado de desempenho:
habilidades, complexidade do objetivo, exatiddo na definicdo do objetivo, tempo disponivel,
condicdes materiais, treinamento, recompensa, parcelamento do objetivo, self-eficacia,
eficacia e self-geréncia. O autor reconhece também, como variaveis intervenientes, os desejos,
interesses e expectativas do individuo. Esse reconhecimento, no entanto, ndo parece
compativel com o pouco aprofundamento dos pesquisadores sobre esses temas, no ambito do

Gerenciamento por Metas.

Locke (2004) pesquisou o comportamento das pessoas diante das metas e reconheceu a
importancia das caracteristicas de personalidade como fator interveniente. Concluiu que o
compromisso com 0 objetivo, em combinacdo com a self-eficacia, estd relacionado as
caracteristicas de personalidade e ao convencimento, do individuo, de que esse objetivo é

importante.

O’Leary-Kelly, Martocchio e Frink (1994) afirmam que as metas fixadas para equipes
motivam com mais intensidade os integrantes, supostamente, por mimetismo. Nessas
condic¢Bes, os individuos ficam mais encorajados a persistir e apresentam um melhor
desempenho. Concluiram que outros fatores, ainda pouco estudados, como a coesdo do grupo
e a convivéncia social, interferem na motivacéo individual. Cabe considerar que a escolha por
imitacdo, movida pela identificacdo com outros e afinidades pessoais, ou por mimetismo,

pode ndo interessar a racionalidade organizacional.

Erez e Somech (1996) afirmam que a comunicagdo e a convivéncia entre os integrantes do
grupo aumentam o compromisso para com as metas. Consideram também que os incentivos
favorecem o nivel de desempenho dos individuos no cumprimento das metas. A convivéncia,
no entanto, pode ruim para os resultados organizacionais. A teoria psicanalitica reconhece que
o0 vinculo afetivo pode influenciar a op¢do por escolhas irracionais, quando as emocgdes se
sobrepdem a realidade. Isso pode ser verificado nos exemplos de nepotismo e de influéncias

inadequadas das amizades nas organizacoes.
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Seijts et al. (2004) concluem que as metas bem definidas e adequadamente desafiadoras
motivam mais. Afirmam também que a fixacdo de metas é uma ferramenta importante para 0s
gerentes lidarem com as diferencas e com a diversidade cultural dos funcionarios. Nessa
mesma direcdo, Schweitzer et al. (1996) afirmaram a importancia do controle organizacional,
especialmente na fase de conclusdo das metas. Para os autores, a fixagdo de metas modera 0s

comportamentos pouco éticos.

Esses autores identificam fatores relacionados aos interesses e sentimentos individuais. Do
ponto de vista do que deseja a Administragdo, o trabalhador deveria motivar-se
independentemente do carater mais ou menos desafiador das metas; a motivacdo deveria
resultar do que é mais ou menos importante para a organizacao; a eficiéncia deveria existir

independentemente do controle.

Seijts et al. (2004) consideram que as pessoas tendem a escolher tarefas nas quais podem
adquirir  conhecimento e habilidade, ou seja, aquelas consonantes com o0
autodesenvolvimento, ou seja, consonantes com o interesse individual. Berger (1985, p. 89)
reforca o carater individualista das pessoas frente as metas, quando afirma que as pessoas
tendem a se desviar de programas estabelecidos para elas, pelos outros, do que de programas

que elas proprias ajudaram a criar.

O gerenciamento por metas pode ser feito em associagdo com a Avaliacdo de Desempenho
(AD). Dessa forma, a efetividade dos responsaveis por determinadas metas pode ser medida,
recompensada ou punida. A AD possibilita 0 monitoramento, a afericdo, a analise e a

aprendizagem sobre o que foi realizado, na perspectiva da estratégia empresarial.

Leme (2006) abordou o tema da AD com foco em competéncia, concluindo que é possivel
mensurar o desempenho dos funcionarios do ponto de vista da contribuicdo individual para a
estratégia da empresa. Para tanto, desenvolveu mecanismos de medi¢cdo da competéncia
técnica, habilidades, atitudes atrelados a estratégia da empresa e baseados em percentuais.
Considerou também a complexidade das metas e perspectivas especiais, como a
responsabilidade social empresarial, a criticidade da meta em relacdo a estratégia e o justo

valor financeiro das recompensas.
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A percepcdo particular da realidade € reconhecida por Leme (2006), quando considera a
existéncia de um efeito diferente das metas sobre as pessoas na organizacdo. O autor
reconhece ainda que a AD afeta fortemente 0 comportamento das pessoas dentro e fora da

empresa.

Apesar do carater positivista do gerenciamento por metas, compativel com a administracéo
classica, algumas afirmacdes dos pesquisadores sdo diretas, no sentido de considerar o
inconsciente como fator determinante do comportamento das pessoas. Resultados intrigantes
em Psicologia Social, afirmados por Bargh et al. (2006), sugerem que metas podem ser

afetadas por mecanismos inconscientes, ou mesmo que existam metas inconscientes.

Locke e Lathan (2006) também confirmam essa constatacdo, quando admitem a existéncia de
metas conscientes e subconscientes, sugerindo pesquisa futura. Afirmaram ainda que metas
dificeis podem motivar como um desafio, mas, se ndo moldadas adequadamente, podem

ameacar.

A utilizacdo de metas no ambiente empresarial € uma abordagem ainda em desenvolvimento e
ndo ha limites para as descobertas que poderdo ser feitas. Cabe o aprofundamento sobre os

mediadores e moderadores que determinam a eficacia da sua aplicabilidade.

Os mecanismos inconscientes sdo eventualmente mencionados pelos autores, entretanto,
aparentemente, sem aprofundamento. Cabe supor que 0 gerenciamento por metas compreende
a motivacdo humana de maneira comportamental, sem considerar a existéncia de uma logica
funcional psiquica que explique o porqué de determinadas escolhas dos individuos, em

especial, aquelas prejudiciais a realizagdo das metas.
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5 ABORDAGEM PSICANALITICA E PSICOSSOCIAL

Os fendmenos que envolvem o comportamento humano podem ser analisados por meio de
diversas disciplinas do conhecimento. Entre elas, a Psicossociologia. Enriquez destaca-se
como um dos icones dessa abordagem, caracterizada pela posicdo fronteirica entre a
Administracdo, a Sociologia, a Psicanélise e a Economia. Além disso, esse pesquisador tem
presencga expressiva na literatura da &rea de administracdo, sendo citado repetidamente em
anais de congressos, especialmente no ENEO (Encontro de Estudos Organizacionais) e no
ENANPAD (Encontro da Associacdo Nacional de Pds-graduacao e Pesquisa), entre 0s anos
de 2004 a 2007, predominantemente em artigos de Gestdo de Pessoas e Recursos Humanos,
conforme pesquisa de Pago-Cunha e Bicalho (2008).

Enriquez (1997) afirma que a Psicossociologia contribuiu para o reconhecimento dos
interesses e paixdes subterrdneas no ambiente organizacional, um lugar onde se entrecruzam
fantasmas, desejos particulares e coletivos. O autor referencia seus textos com os constructos
freudianos, evidenciando que a Psicossociologia considera com importancia a Psicanalise na
explicacdo do fendmeno social. Enriquez (2007) identificou um dos verbetes de enciclopédia
(1923 [1922]) onde Freud define a Psicanélise como: “um procedimento para a investigacéo

de processos mentais que sdo quase inacessiveis por qualquer outro modo”.

Segundo Aguiar (2005), a primeira contribuicdo de Freud a Psicologia foi o estudo da
irracionalidade por meio de uma metodologia cientifica. As ideias de Freud, embora
aprimoradas e revistas no curso da historia da producdo cientifica na Psicologia, permanecem
validas em sua esséncia, como representacdo da teoria psicanalitica, cabendo destaque para o
seguinte:
a) A ldgica do funcionamento mental pode ser compreendida por meio da dinamica e
concorréncia intrapsiquica de elementos topograficos e pulsionais;
b) Existe uma instancia psiquica capaz de influenciar o comportamento humano, a
margem do império da vontade;
c) Ha um conflito natural e ontogénico entre 0 homem e civilizacdo (organizacao), em

decorréncia do carater narcisico inerente ao primeiro.
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Na abordagem psicossocioldgica, a propria denominacao evidencia o carater indissociavel dos
aspectos psicoldgicos e sociais. A origem da associacdo entre individuo e sociedade data dos
primordios da civilizacdo, quando o homem, em sua necessidade de sobrevivéncia e movido
por seu instinto gregario, passou a conviver com outros da sua espécie; essa convivéncia

influenciou o seu psiquismo e vice-versa. Andrade compreende assim:

[...] ndo se pode entender o individuo sem estudar a sociedade em que vive, e vice-
versa, pois pode ser verdade que o homem se tenha organizado em sociedade para
facilitar sua vida, mas a realidade é que, formada a sociedade, ela influi tdo
inapelavelmente sobre o individuo, que ja ndo é possivel falar dele sem considerar o
sistema social (ANDRADE, 1972, p. 322-323).

Para Andrade (1979, p 361) “o homem € um ser intrinseco e constitucionalmente social e,
como a psicandlise visa ao estudo do psiquismo humano, forcosamente sera encontrada nesse
psiquismo a tendéncia social como um fendmeno psiquico”. Pode se apreender dessa
afirmagdo que também ndo é possivel falar do fendmeno social sem considerar o
funcionamento da mente. Segundo Enriquez (1990), Freud torna ridicula a pretensdo de certa
Sociologia que pretende ignorar o psiquismo individual e coletivo na explicacdo dos
fendmenos sociais. Ribeiro reforca: “para a psicanalise, o sujeito € constituido pela palavra
que vem do outro. Ndo se sustenta a oposicdo entre interno e externo, entre individuo e

sociedade. O sujeito da linguagem € sempre o sujeito da polis” (RIBEIRO, 2006, p. 46-47).

Por isso, o discurso das teorias de administracdo das organizacdes é também o discurso dos
sujeitos dessas organizacdes, que o dizem e sdo ditos por ele. A eficacia desses discursos esta,
exatamente, em se tornarem verdades para o sujeito, que “compra a ideia” da organizacédo, do

ideal da organizacao, e o faz seu.

Autores relacionados as teorias de administracdo das organizacdes reforcam o carater de méo
dupla na relacéo do individuo e a organizacdo. Pugh e Hickson (2004, p. 22) perguntam se 0
homem faz a organizacdo ou é a organizacdo que faz o homem. Os mesmos autores

respondem que tais alternativas acontecem ao mesmo tempo.

Segundo Freitas (2000, p. 43) “querer entender e estudar as organizac¢des fazendo vista grossa
as contribuicbes oriundas de outras matrizes do saber é, no minimo, uma atitude

preconceituosa ou a assun¢do de uma posi¢éo teorica deliberadamente narcisista e medrosa”.
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Matheus (2000, p. 117) considera que “compreender o universo intrapsiquico em sua relacéo
com 0 meio torna-se premente, ante a complexidade ante as questdes com que nos deparamos
atualmente”. Amaral (1996, p. 28) afirma que “a divisdo entre a sociologia e a psicologia
espelha a cisdo efetiva do real, entre sujeito e objeto, entre individuo e sociedade”. Adorno e
Horkheimer (1968, p. 69) reforcam de maneira mais radical: “as pessoas néo sao capazes de
reconhecer a si mesmas na sociedade, nem mesmo de reconhecer a sociedade nelas préprias,
porque sdo alienadas umas em relacdo as outras, tanto quanto em relacdo a prépria
totalidade™.

Cavalcanti et al. (2008) afirma que Freud investigou os trajetos de mao dupla entre a vida
psiquica e as producdes primitivas, classicas e modernas do homem, dialogando com a
literatura, a poesia, a escultura, a pintura, a religido, a sociologia, a antropologia, a historia e a
politica. Amado (1992) considera que a psicanalise ndo é somente uma teoria para
entendimento da psicopatologia individual, mas, principalmente, um método de investigacdo
de processos psiquicos inconscientes, podendo ser aplicada também em contextos sociais

mais amplos.

Cavalcanti et al. (2008) considera ociosa a discussdo sobre a aplicacdo da psicanélise para
além da clinica, afirmando que isso ja ocorre e € coerente com a propria natureza da
psicanélise. O autor acrescenta que a psicanalise traz uma importante contribuicdo ao abordar
0 campo da realidade psiquica, das significacdes, conflitos, traumas e afetos da experiéncia
humana. Considera que a psicanalise excede aos psicanalistas. Aulagnier (1979) reforca essa
ideia quando afirma que a psicanalise ndo € apenas uma ciéncia da psique do individuo

isolado, ela é concernida (pelo) e ela concerne diretamente ao social.

Enriquez (2005) considera a psicanalise como a ciéncia das interacdes entre os diversos
individuos, dos processos de identificacdo, das aliancas intersubjetivas, dos processos
inconscientes e do imaginario individual. Para o autor, humanidade quer dizer a capacidade de
amar 0 outro e de se amar, de trabalhar com os outros, de sublimar suas pulsdes mais

violentas e mais destrutivas nas artes, nas ciéncias e em toda atividade socialmente valorizada.

As afirmacOes recorrentes dos autores citados reforcam a importancia da utilizacdo da

Psicanalise como oOtica de investigacdo da irracionalidade na organizacéo, de vez que imprime
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uma légica compreensivel sobre o funcionamento psiquico. Apresenta-se, portanto, como uma
alternativa possivel para desvelar os mecanismos subjetivos e intangiveis que estdo por tras
das escolhas do individuo na organizacdo. Para Enriquez (1983, p. 55) “a psicologia

individual é o que resiste a psicologia social”.

Motta e Vasconcelos (2008) afirmam que as teorias de administracdo das organizagdes
desenvolvidas até entdo se negaram a um questionamento mais profundo sobre o0s processos
mentais internos e, portanto, estabeleceram-se como projetos cientificos que ndo tém
correspondido as expectativas dos individuos. E possivel identificar duas hip6teses que
justifiguem a superficialidade com que os fatores subjetivos e intangiveis da mente humana
tém sido considerados nas teorias organizacionais: 0s pesquisadores consideram que ndo €
possivel precisar cientificamente os processos mentais internos, €, ou, consideram que esse
aprofundamento ndo contribui significativamente para o desenvolvimento cientifico da

Administracgéo.

Segundo Cavalcanti et al. (2008), “ao longo de seus cem anos, a psicanalise contribuiu
largamente para ampliar a compreensdo do desenvolvimento psiquico humano e conquistou
um lugar de singular importancia na analise da subjetividade moderna”. A mesma autora
admite a existéncia de defensores da aplicacdo da psicanalise ao esclarecimento dos fatos
sociais. Kernberg (p. 241, 1989) entende que “a exploracdo psicanalitica dos processos
grupais na organizagdo pode tornar-se um instrumento fundamental para a avaliagdo de

problemas na estrutura administrativa e na personalidade do lider.

Segundo Enriquez, “as caracteristicas singulares do ser humano fazem dele um ser pulsional e
um ser social”. A forma observavel das pulsdes € o desejo expresso. Afirma que as pessoas
estdo divididas entre 0 reconhecimento do seu desejo e 0 desejo de reconhecimento pelo
outro. “Nenhuma teoria, excetuando-se a teoria psicanalitica, favorece pensar estas
diversidades: as nogdes de imaginario, de recalque e de repressdo, de sublimacdo e de
dominio, propiciam que se reconhecam as interac6es nas diversidades” (ENRIQUEZ, 1991, p.
16)

Em que pese a face assertiva e esclarecedora da psicanélise, cabe reconhecer que, desde a sua
concepcdo por Freud, ela vem encontrando resisténcias do ponto de vista aplicativo,
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notadamente no campo social. Robert (1963, p. 13-15) afirma que, nos primeiros passos, a
psicanalise sofreu hostilidades diante de um puablico mal preparado, muito arraigado a sua
maneira de pensar, resistente a qualquer inovacdo. E o proprio Freud (1974a, p. 51)reconhece

que “[...] a psicandlise traz a tona o que ha de pior nas pessoas”.

Sobre o carater eminentemente subversivo da psicanalise, Enriquez afirmou:

[...], pois, operando sobre o que posteriormente Freud chamara de subversdo do
sujeito, a analise individual mina as relagoes ficticias; revela, nos comportamentos
cotidianos a parte de mentiras e mascaras; desmistifica os ideais e as ideologias;
devolve a carga dramatica a relagdo sexual, relagdo ndo entre duas epidermes, mas
entre dois sujeitos que, nela, vivem o apogeu do seu prazer, de sua falta e de sua
finitude (ENRIQUEZ, 1990, p.50).

A psique humana, do ponto de vista da psicanalise, € um sistema em busca permanente de
equilibrio. Freud (1974e, p. 102) reconhece o aparelho mental como sendo, acima de tudo, um
dispositivo destinado a dominar as excitagfes que, de outra forma seriam sentidas como
aflitivas ou teriam efeitos patogénicos. O préprio Freud (1974a, p. 67) utilizou o termo

transacdo para referir-se as “negociacdes” internas entre os determinantes mentais.

A psicanélise dedicou-se a desvendar o funcionamento mental, e o fez por meio da criagdo de
um aparelho sistematizado, contendo partes funcionais definidas e hierarquizadas, movido
permanentemente pela oposicdo de energias circundantes em direcdo a fins proprios, tal como
uma maquina. Nesse sistema, cabe ao Id a funcdo impulsiva, desregulamentada, a luta pelos
desejos mais profundos do individuo, sem qualquer limite ou reconhecimento da realidade
exterior; ao Superego cabe o controle, a norma, a imposicdo dos limites de conduta, a
consciéncia moral, a luta pelos desejos racionalistas da organizacdo social; ao Ego cabe a
mediacgéo e a coordenacdo desse conflito representando a consciéncia e a inconsciéncia que o
individuo tem de si mesmo; essa instancia atua em busca da acomodacdo das tensdes

intrapsiquicas, a servigo do prazer e do equilibrio (ALLPORT, 1973).

Esse aparelho psiquico é movido por energias (compulsdes a repeticdo, a destrutividade, o
retorno a imobilidade) chamadas instinto de morte; em contraposicao as pulsdes construtivas,
inovadoras, sintetizadoras e agregadoras, chamadas de instinto de vida (LAPLANCHE;
PONTALIS, 1970). Segundo Enriquez (2007, p. 17), a pulsdo de vida (libido) representa a
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ligacdo fraterna entre os seres; por outro lado, a pulsdo de morte se manifesta na compulsao a
repeticdo, na impossibilidade de se conseguir a reducao das tensdes, de atingir a estabilidade.
A pulséo de morte esta presente nao s6 na relacdo da pessoa consigo mesma, mas também na
relacdo com os outros. “Se eu reprimo meu élan para com o outro, meu desejo de me realizar
e de me confrontar com o mundo dos vivos, reprimo igualmente essa tendéncia no outro e
viso a sua destruicdo”. O mesmo autor concluiu que, se essa hipotese for exata, em cada
pessoa se encontram as tendéncias contraditorias ao amor e ao 6dio, a fusdo com o outro e a
destruicdo do outro. Para o autor, a histdria de cada individuo, de sua luta interna entre as
pulsBes de vida e de morte, expressa um dos elementos essenciais do poder que é a submissao

do outro, a sua destruicdo, ou seja, a proeminéncia da pulsdo de morte sobre a de vida.

O aparelho psiquico é uma concepc¢do virtual e, como descrito, funciona do ponto de vista
topogréfico, porque tem compartimentos; do ponto de vista econémico, porque resulta da
interacdo de valores em competicdo; e do ponto vista dinamico porque é sensivel as energias
circundantes. Nele, a mediacdo e coordenacdo feita pelo Ego constituem uma tarefa
extremamente dificil, porque grande parte desses mecanismos € inconsciente e excede aos
aspectos puramente cognitivos e voluntarios do ser humano. Soma-se como fato complicador

que a atuacdo do Ego é feita de forma horizontal, sem a primazia da autoridade hierarquizada.

A chamada metapsicologia pensada por Freud permitiu a compreensdo de um sistema, como
ja foi dito, em constante busca de equilibrio, movido por instancias e impulsos concorrentes,
contrarios, conflitantes. Essa competicao, as vezes aflitiva, determinante na vida psiquica do
individuo, portanto, determinante do seu comportamento, pode ser percebida nos textos
psicanaliticos, em afirmacg6es tais como: o Superego e o Id disputam a escravizacao do Ego; a
Pulsdo de Morte domina a Pulsdo de Vida; o Superego se comporta de forma sadica para com
0 Ego, entre outras (LAPLANCHE; PONTALIS, 1970).

A ldogica de funcionamento da maquina mental idealizada por Freud parece repetir-se na
I6gica de funcionamento da organizacdo. Tal como uma maquina social, a organizacdo
também possui mecanismos impulsivos em contraposicdo aos mecanismos reguladores;
convive com aspectos inconscientes, com tendéncia a repeticdo e a desintegracao; tudo isso,
ao lado de um esforco permanente de construcdo coletiva; tem também energias, desejos e

finalidades que movem os seus integrantes. Na organizacdo, tudo ocorre sob a mediacgéo e
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coordenacdo dos setores de comando, que representam consciente e inconscientemente a
identidade da organizacéo; essas autoridades utilizam artefatos de punicdo para direcionar as
acdes dos individuos, tal como uma reacdo para assegurar a prevaléncia dos mecanismos de

controle, similarmente encontrada na reatividade do superego, quando contrariado.

A compreensdo da racionalidade se faz a partir da irracionalidade. Acrescente-se que até
mesmo a grave irracionalidade, chamada de loucura, pode servir, por vezes melhor, a tal
compreensdo, pois no estado de desvario encontram-se presentes os ingredientes de quaisquer
comportamentos ditos normais. Freud (1974e, p. 98) afirma que “[...] a fim de chegar a
compreensdo do que é tdo simples em fendmenos normais, teremos de recorrer ao campo das

distorcdes e exageros”.

Do ponto de vista da psicossociologia, a insercdo do individuo no meio social pode ser
denominada como o ato civilizatorio; envolve a submissdo aos mecanismos castradores da
liberdade individual e despersonalizadores do individuo. Tal principio repete-se em grandes e
pequenas organizacles. Para Enriquez (2000a, p. 18), “a organizacdo é uma microssociedade
por exceléncia”, e é “um lugar de identificacdo mdtua e de adesdo de todos os valores e as

normas estabelecidas, a reproducdo da cultura vigente na sociedade mais ampla”.

As duas disciplinas, portanto, psicanalise e psicossociologia, coincidem na contribuicdo
epistemoldgica para que o fendbmeno da irracionalidade seja compreendido na organizacéo,
tenha ela a dimensdo do Governo de um Pais ou de um pequeno comércio; estejam 0s
individuos atuando em posi¢des de poder ou simples operacdo, sob a égide de grave negacao

da realidade ou apenas de leve distorgdo. E uma questio de dimens&o e intensidade.

Mesmo considerando o valor cientifico da psicanalise e da psicossociologia, cabe aqui 0
registro de que ndo constituem fontes definitivas de esclarecimento sobre as razdes da
irracionalidade na organizacdo. Por outro lado, a disciplina puramente administrativa, voltada
para a engenharia de meios e fins, também apresenta as suas limitacdes. Segundo Foucault
(1972), toda disciplina tem limites de identidade e preservacao e, embora tente, ndo consegue

dominar tudo de verdade que existe sobre o seu foco de abordagem.
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Essas disciplinas sdo feitas tanto de erros quanto de verdades alimentadas pelo discurso
dominante do seu tempo. Definem critérios para que uma determinada proposicéo seja aceita
no seu interior e repelem para fora de suas margens tudo que por principio ndo se cré ou é
declarado falso. Ao penetrarem no mundo da administragdo, a psicandlise e a
psicossociologia, portanto, encontram dificuldades que podem ser consideradas como fatores

limitantes desta pesquisa.

Entretanto, ndo ha davida de que a compreensao do funcionamento mental, tal como teorizada
na abordagem proposta, pode ser Gtil a administracdo das organizacfes. O proprio Taylor
(1990, p. 87), ha mais de um século, afirmava que a psicologia deveria ser objeto de especial
atencdo, para desvelar os motivos que determinam a conduta dos homens. Segundo o
precursor da administragdo cientifica, as leis da psicologia, embora ndo propriamente exatas,
poderiam ser aplicadas na administracio. A época, Taylor ja reconhecia a complexidade
humana quando afirmava que as leis da psicologia estavam sujeitas a grande ndmero de

excecdes, ao contrario do que sucede com as leis relacionadas as coisas materiais.
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6 FATORES PSICOSSOCIAIS DE INFLUENCIA

A interpretacdo dos conteudos pesquisados permitiu a identificagdo de alguns fatores capazes
de influenciar as escolhas dos individuos nas organizacfes, na medida em que confrontam
principios basicos da gestdo organizacional, tais como a harmonia, a prevaléncia do interesse

coletivo, a consciéncia e o principio de realidade.

6.1 CONFLITO ENTRE O INDIVIDUO E A ORGANIZACAO

Que condicdes tem o homem atual, historicamente
individualista, de fazer parte de projetos coletivos e manter
relagdes com seus semelhantes?

Matheus (2000, p. 117)

O comportamento da variavel humana é essencial para o desempenho da organizaco.
Selznick (1957) define a organizagdo como um grupo de seres humanos vivos. Pugh e
Hickson (2004, p.162) afirmam que as pessoas “nao apenas trabalham na organizacdo — elas
sdo a organizacdo”. Os mesmos autores citam Lawrence e Lorsch (1967, p. 79) com a
afirmacéo de que “sdo as pessoas que tém objetivos, e ndo as organizacdes”. Monsma (2000)®
afirma, como conceito predominante na sociologia, que as organiza¢Ges ndo tém vida ou

vontades, somente agem por meio da acéo dos individuos.

A organizagdo, assim dependente das pessoas, ndo admite a divisdo entre ela e individuo. A
evolugdo das teorias de administracdo das organizagOes sugere uma constante busca de
harmonia e integridade, em que a organizacdo excelente funciona como uma orquestra, um
todo indivisivel, cujas partes s6 existem em alinhamento com o todo. Do contrério, sdo partes
andmalas, passiveis de substituicdo ou corre¢do. O PDCA, BSC e a pesquisa de Jim Collins
(2006), descritos nesta dissertagéo, reforcam essa ideia.

® http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S5010269092000000200006
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Mas, 0 que se vé ndo € bem assim. O envolvimento do individuo com a organizagdo nao é
sempre intenso, comprometido e repleto de identificacdes. Pode, ao contrario, ser distante e
forcado. Schein (1985) confirma essa ideia em sua teoria sobre o comportamento dos
trabalhadores, em que identifica o “modelo racional econémico”, constituido por um
empregado essencialmente passivo, indolente e relutante em assumir responsabilidades.
Segundo ele, esse individuo precisa ser coagido a trabalhar. Para Taylor, segundo Enriquez
(2000a, p. 12), o trabalhador pode ser profundamente egoista, movido unicamente por
necessidades econémicas, fundamentalmente preguicoso, suscetivel de questionar uma

sociedade que ndo reconheca 0s seus méritos.

A organizacdo, por sua vez, também ndo se comporta conforme os seus estatutos. Motta e
Vasconcelos (2008) afirmam que as organizagOes ndo sdo essas estruturas racionais que
aparentam ser. Para Kaplan e Norton (1997, p. 3), as empresas sdo movidas por ativos

intangiveis ou invisiveis, associados especialmente a motivacéo dos gerentes e funcionarios.

A organizacdo quer o individuo a servico dos seus interesses. Segundo Baron (2000), as
empresas, por exemplo, tém interesses relacionados a eficiéncia econdmica e & geragdo de
lucros para os seus acionistas. Para Berger et al. (1997), a organizacdo tem objetivos
estratégicos e o trabalhador é uma variavel de contribuicdo para a efetividade desses
objetivos. Kaplan e Norton (1997) afirmam que as relagOes causais de todas as medidas
incorporadas a0 BSC devem estar vinculadas a objetivos financeiros. A satisfacéo

empresarial, portanto, ancora-se na efetividade econémica.

Amaral (1996, p. 30) adverte que “a aparente racionalidade da razdo autoconservadora que
orienta 0 comportamento econémico da sociedade se converte em angustia do ponto de vista
do individuo”. Segundo a autora, “o comportamento do individuo permanecera contestavel
enguanto essa racionalidade ndo for desmascarada como um trabalho macico de

racionalizagéo”.

Se, de um lado, o individuo apresenta caréncias particulares e egoisticas, de outro, precisa
projetar-se na organizacdo para satisfazer essas demandas. Ao mesmo tempo, é obrigado a
submeter-se a ordem coletiva e as caréncias dos outros. Andrade (1979, p. 367) considera

assim;:
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A pessoa concreta que € para si mesma um fim em particular como conjunto de
caréncias e como conjugacdo de necessidade natural e de vontade arbitréria,
constitui o primeiro principio da sociedade civil. Mas a pessoa particular esté, por
esséncia, em relacdo com a andloga particularidade de outrem, de tal forma que cada
uma se afirma e satisfaz por meio da outra e é ao mesmo tempo obrigada a passar
pela forma da universalidade.

A organizacdo € lugar para a constru¢do do ideal comum. Nela, os individuos buscam
identificacdo, lutam por espacgo, pela realizagdo dos seus desejos e por liberdade. Nesse
ambiente, deparam-se com as proibicOes e as limitacGes impostas pela burocracia. A vida na
organizacdo é marcada por disputas entre as pessoas, insatisfacdes, disfun¢bes e metas ndo
atingidas. Segundo Freud, apud Freitas (2000, p. 47), “é inconcebivel o nascimento de um
grupo sem o surgimento de sentimentos ambivalentes e complexos em relacdo a si mesmo e

aos outros, como: 6dio, solidariedade, veneracdo, amizade, culpa, etc.”

Herzberg, citado por Pugh e Hickson (2004), reitera que a principal funcdo de qualquer
organizacao € oferecer resposta as necessidades do ser humano no sentido da plenitude da sua
existéncia. Segundo Lawrence e Lorsch (1967), as necessidades dos membros da organizagédo
sdo constantemente satisfeitas e frustradas. Sobre os individuos na organizacdo empresarial,

Freitas (2000, p. 43) afirma:

[...] S0 homens e ndo maquinas, que sonham e realizam sonhos, que expressam
alegrias, frustragdes, inquietacfes, grandiosidade e fragilidades. As empresas
aparecem como o reino das possibilidades para a realizagdo da fantasia da conquista,
do reconhecimento e do poder. Mas elas também sdo o espelho que denuncia o
fracasso, a vulnerabilidade, a frustracdo e a rejeicao.

A organizacdo e o individuo competem e associam-se por satisfacdo: a primeira movida por
suas demandas de sustentabilidade econémica, politica ou social; e o segundo, movido por
suas demandas de prazer, felicidade, etc.. Segundo Cyert e March (1963), a empresa é uma
coalizdo politica de multiplos objetivos, em permanente mudanca e negociacdo. Para ele, a
negociacéo e a barganha representam muito mais o que acontece do que a racionalidade em si.
Enriquez (2000a, p. 15) considera que “a felicidade da organizacédo passa pela felicidade dos

sujeitos”.

Esses dois entes, o individuo da organizacdo e a organizacdo dos individuos competem

permanentemente por si proprios. Essa competicdo é feita de inUmeros jogos sequenciais,
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movidos pelas escolhas humanas; cada resultado, conforme definido na teoria dos jogos, pode
ser o melhor para os dois, 0 melhor para um dos dois, ou o pior para os dois. Pode ser a luta

da consciéncia coletiva contra a consciéncia individual.

Embora tente, a organizacdo ndo € o lugar para acolher plenamente o interesse do individuo,
mesmo que assim afirme em seu discurso. Freitas (2000, p. 61) considera “que sempre houve
um divorcio entre 0 mundo das intencdes e a realidade cotidiana”. Segundo Enriquez (1997,
p. 83), “ndo existe organizacdo sem estruturacdo solida, que permita a cada um, na medida do
possivel, encontrar seu lugar idealizado, e dispor de meios que facilitem a inscri¢cdo do sonho
na realidade”. O lugar idealizado do individuo pode ser definido como o lugar da felicidade,
cuja busca, segundo Freud (2001, p. 257), da sentido a vida. O autor considera que, em sua
existéncia, os homens lutam pela felicidade e que esta busca tem dois lados: “almejam evitar a

dor e o desprazer, e experimentar fortes sensacOes de prazer”.

Nessa busca os impulsos instintivos humanos sdo reprimidos pela organizagdo. Sobre isso,

Marcuse (1966, p. 27) comenta:

A proposicdo de Sigmund Freud, segundo a qual a civilizagdo se baseia na
permanente subjugacdo dos instintos humanos, foi aceita como axiomatica. A sua
interrogacdo sobre se os beneficios da cultura teriam compensado o sofrimento
assim infligido aos individuos, ndo foi levada muito a sério — ainda menos quando o
préprio Freud considerou o processo como inevitavel e irreversivel. A livre
gratificacdo das necessidades instintivas do homem é incompativel com a sociedade
civilizada: rendncia e dilacdo na satisfacdo constituem pré-requisitos do progresso.

A satisfacdo do individuo na organizacdo ndo estd associada somente aos objetivos
financeiros ou institucionalmente estratégicos, mas a fatores complexos de natureza
psicoldgica e psicossocial. A denominacdo de alguns desses fatores foi feita por Herzberg,
apud Pugh e Hickson (2004, p. 184), como 0s seguintes: prazer, reconhecimento e
crescimento proporcionados pelo trabalho, seguranca e condiges de trabalho. Segundo
Freitas (2000, p. 42), “as organizacdes nao sao apenas lugares onde o trabalho é executado,
sdo também lugares onde os sonhos coexistem com pesadelos, onde os desejos e as aspira¢des
podem encontrar espaco de realizacdo, onde a excitacdo e 0 prazer da conquista convivem

com a angustia e o fracasso”.
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A ideia de que tal conflito tem origem no carater repressivo da organizacdo pode ser
compreendida no comentario de Marcuse (1966, p. 33), em que fica evidente a contradi¢do do
ato civilizatorio, percebida na promessa e no abandono da satisfacéo integral das necessidades

humanas:

O conceito de homem que emerge da teoria freudiana é a mais irrefutavel acusacao a
civilizacdo ocidental — e, a0 mesmo tempo, a mais inabalavel defesa dessa
civilizagdo. Segundo Freud, a histéria do homem ¢ a historia da sua repressdo. A
cultura coage tanto a sua existéncia social e bioldgica, ndo sé partes do ser humano,
mas também a sua estrutura instintiva. Contudo, essa coagdo € a propria precondi¢do
do progresso. Se tivessem liberdade de perseguir seus objetivos naturais, os instintos
basicos do homem seriam incompativeis com toda a associacdo e preservacao
duradoura: destruiriam até aquilo a que se unem ou em que se conjugam. O eros
incontrolado é tdo funesto quanto a sua réplica fatal, o instinto de morte. Sua forca
destrutiva deriva do fato deles lutarem por uma gratificacdo que a cultura ndo pode
consentir: a gratificagdo como tal e como um fim em si mesma, a qualquer
momento. Portanto, os instintos tém de ser desviados de seus objetivos, inibidos em
Seus anseios.

Enriquez (2007) e Marcuse (1966) nos levam a concluir que o ato civilizatério € movido pela
derrota do individual em prol do coletivo, como quer a organizagédo, e contra 0 que reage 0
individuo. Rouanet (1997) focaliza o homem individualista, mais irracional, menos autbnomo
e disposto a demarcar mais as suas diferencas em relacdo aos demais, como uma atitude
reativa ao mal-estar. Para Matheus (2000, p. 127) o individualismo pode ser implicito e nem
mesmo chegar a consciéncia do prdprio personagem, que passa a agir com indiferenca,
alheamento, ceticismo ou oposicéo as possibilidades de mudanca. “O trabalho continua a ser
vivenciado como se ndo houvesse qualquer conflito pessoal, surgindo apenas certo
amortecimento afetivo ou superficializacdo das relagcbes”. O homem individualista de
Matheus assemelha-se ao homem econémico de Schein (1985), descrito como renitente a

cooperar com a organizagao.

Organizacao e individuo vivem assim em situacdo de disputa. E esse conflito ndo acontece em
um ambiente de plena transparéncia e justica, onde as nuances sao conhecidas, como em um
campeonato esportivo. Uma das principais criticas feitas a teoria dos jogos, ja mencionada, é a
de que o agir instrumental ndo é capaz de explicar o agir normativo, isto €, os motivos pelos
quais alguém obedeceria as normas sociais. De acordo com essas criticas, o agir instrumental
levaria 0 agente racional a apenas manipular as normas de acordo com seus interesses

egoistas, obedecendo-as ou infringindo-as a seu bel prazer (FIANI, 2006).
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A organizacdo também reage ao individuo, por meio dos mecanismos burocraticos e de
gestdo. As ferramentas gerenciais como o PDCA e o BSC, por exemplo, buscam
essencialmente definir exatamente o que, como devera ser feito, e por quem. Se o individuo
tem o perfil aquém da tarefa, ele devera ser treinado ou excluido como uma anomalia ou
defeito. Se estiver insatisfeito, cabe ao individuo, segundo Matheus (2000, p. 128-129),
vivenciar o desprazer e elaborar as frustrac6es, revisando a imagem idealizada do convivio
sem perda, da complementaridade sem choques, e voltando-se para o outro, na contramdo dos

aspectos individualistas da sua natureza humana.

Gouldner, citado por Motta e Vasconcelos (2008), define como uma das tensdes primordiais
do sistema burocratico a divergéncia entre os interesses pessoais dos individuos e os objetivos
formais do sistema organizacional. Afirmam que o conflito € algo inerente & administragdo e
que, para evitd-lo e controlé-lo, existe uma tendéncia a aumentar os controles burocraticos
ainda mais. Segundo Freud *“os regulamentos da civilizacdo s6 podem ser mantidos através de
certo grau de coercdo, a saber, que os homens ndo sao espontaneamente amantes do trabalho e

que os argumentos ndo tém valia alguma contra suas paixdes” (1974c, p. 18).

O objetivo da coercédo aos trabalhadores é buscar a exceléncia num patamar sempre deslocado
para cima. Paradoxalmente, essas organizagdes “querem a razdo irrigada pela emocéo, em
varios matizes”. A realidade se impBe na medida em que o individuo descobre a sua
humanidade no sentimento de incompeténcia em fazer cumprir o destino imposto, pois, como
todo homem “néo foi desenhado para ser perfeito, muito menos para sé-lo seguidamente”
(FREITAS, 2000, p. 58, 70).

Para seu intento, a organizacgdo tenta despersonalizar o individuo e vencé-lo, transforma-lo em
ser coletivo indiferenciado dos demais, no compromisso com a organizagao, no cumprimento
das normas; a todos cabe um s6 comportamento, o exemplar e racional. Moscovici (1988) cita
0 pensamento de Durkheim, afirmando que o individuo deve tornar-se uniforme no resto da
vida comum. Em seus textos nos livros: Da horda ao Estado (1990) e A organizacdo em
Anélise (1997), Enriquez compreende esse esfor¢co de controle e padronizacdo dos
comportamentos das pessoas nas organizagoes, tal qual o esforgo civilizatério marcado pela
indiferenciacdo e pela repeticdo. Enriquez (2000b, p. 33) ressalta a obrigacdo de que o

individuo seja cooperativo e que se reconheca numa “alteridade irredutivel”, de tal forma a
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combinar coesdo com performance. Os integrantes da organizacao deveriam formar um grupo
homogéneo, marcado pela igualdade de compromisso com o0s meios e fins coletivos
determinados estrategicamente. Segundo ele, Freud reforca essa afirmacdo quando denuncia a

tendéncia essencial da civilizacdo a repeticdo e a homogeneidade.

Enriquez (1990) afirma, em sua analise psicossocial, que essa homogeneidade se opde aos
impulsos naturais humanos de diferenciacdo e realizacdo pessoal, dificultando, sendo

impossibilitando, a “inscrigédo do sonho em realidade”. Para o autor:

O Estado universal é criador de um mundo imovel, repetitivo, submisso a lei de
crescimento da entropia, a organizacdo € a morte. Por querer ordem e
homogeneizagdo em demasia, o sistema torna-se inerte. Quando ndo ha mais
distancia diferencial, quando tudo esta nivelado, quando o sistema ndo aceita mais
acontecimentos, ruidos, s6 lhe resta reproduzir-se de maneira idéntica e se degradar
irresistivelmente. A pulsdo de morte opera silenciosamente na criacdo do império
universal racional (ENRIQUEZ, 2007, p. 71).

Nesse sentido, ao combater a irracionalidade, a organizacao pode também contrariar as razdes
da sua proépria existéncia, fundamentalmente ligadas a construcdo da felicidade dos individuos
beneficiarios do seu funcionamento. E o que se percebe quando o individuo é acometido de
doencas e sofrimento psicoldgico por conta das excessivas exigéncias de desempenho no
ambiente de trabalho.

Para Enriquez (2000a, p.17), o individuo é negado enquanto ser humano diferenciado, e as
vezes ndo desconfia que um dia a organizacdo possa rejeita-lo, sem pestanejar, quando
descumprir as suas normas. Segundo Axelrod, apud Fiani (2006), uma norma existe num
determinado contexto social para punir os individuos que ndo agem da forma usual vigente.
Weber, apud Pugh e Hickson (2004, p. 43-44), afirma que as organizacgdes despersonalizam o
individuo quando utilizam a hierarquia e o sistema de regras para controlar as suas agdes
individuais. Segundo Outeiral (2003), as proibicbes no ambiente corporativo instauram de
forma violenta o principio da realidade, tornando mais longo o caminho para a satisfagdo do
prazer; o ser humano é condenado a escassez de liberdade, vive em permanente conflito

consigo e com os colegas de trabalho.

Essas afirmacdes indicam que a organizacao atua para que as regras sejam cumpridas, mesmo

a custa da insatisfacdo do individuo. Para Freud (1974c, p. 16), “todo individuo € virtualmente
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inimigo da civilizacdo, embora se suponha que esta constitui um objeto de interesse humano
universal”. Considera a que as regras sociais sao uma importante fonte de sofrimento para os

individuos. Afirma que:

[...] ndo podemos perceber porque os regulamentos estabelecidos por nés mesmos
ndo representam, ao contrario, protecdo e beneficio, [...] mas sdo, em grande parte,
responsaveis por nossas desgracas [...] e que constituem fato incontroverso que todas
as coisas que buscamos a fim de nos protegermos contra as ameacas oriundas das
fontes de sofrimento, fazem parte da mesma civilizagdo (FREUD 1974d, p. 105).

Do ponto de vista de Enriquez (1997), as organizagdes constroem uma estrutura de poder que
privilegia certas condutas coletivas, certos fantasmas, certas pulsfes, no sentido de obter a
obediéncia as ordens e a conformidade. Para o autor, a organizacdo elabora e fixa objetivos,
deseja que os resultados obtidos saiam conforme o planejado e, mais, espera secretamente que
os resultados reais superem o previsto. Para se fortalecer frente as angustias humanas, a
organizagdo cria um imaginario enganoso: tenta prender os sujeitos na armadilha dos seus

proprios desejos, controla-los e iludi-los de que estéo protegidos da perda de identidade.

Sobre o mecanismo de controle das organizacGes, Anzieu, apud Motta (1991, p. 11), afirmou
que “a organizacdo é tudo, ela pode tudo, ela homogeneiza e uniformiza; surge assim como
uma deusa-mée a ser adorada, algo como uma nova Medeia que devora aqueles que néo se
rendem a sua vontade absoluta”. Para Schimitt e Leal (2006), o controle, o poder e as
estruturas de dominacdo da organizacdo atuam no sentido de causar a repressdo e o
recalcamento nos individuos, que ficam impedidos de expressar seus proprios desejos,
fantasias, vontades e necessidades. Motta (2000) ressalta que a organizacdo aprisiona o
individuo na armadilha da estrutura estratégica, por tras do sorriso sedutor dos seus gestores.

Enriquez acrescenta:

Para fazer com que os homens aceitem se manter calados, sejam uniformes,
protegidos e ausentes do seu destino, € preciso que a sua energia, sua liberdade, seu
desejo de reconhecimento sejam canalizados para uma atividade que eles tém o
dever de cumprir e que lhes trara satisfacbes materiais ou em termos de status
(ENRIQUEZ, 2007, p. 72).

Para minimizar o conflito com o individuo, a organizacdo utiliza mecanismos de poder e
divide os seus integrantes entre aqueles que comandam mais e aqueles que comandam menos.

Segundo Motta e Vasconcelos (2008, p. 144), os recursos necessarios para fazer funcionar a
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organizacdo sdo controlados desigualmente pelos seus membros, de tal forma que alguns
controlam mais do que outros, e tém, portanto, maior poder. E “sempre existe a ameaca
velada de esses profissionais ndo colaborarem e privarem o sistema dos seus recursos

fundamentais”.

Para Enriquez (2007, p. 33-34), o poder é a face operacional da organizacéo, em nome da qual
é exercido, a partir da alienacdo do individuo diferenciado, para dar lugar ao individuo
homogeneizado, uma mercadoria, com a funcdo de engrenagem na estratégia coletiva. “O
objetivo do poder € possibilitar a eficacia da organizacdo”. “O poder é racional, limitado,

impessoal e funcional”.

As pessoas em posicdo de poder tém a tarefa de construir a identidade do individuo com a
organizacao. Segundo Adorno e Horkheimer (1985), o preco que se paga por isso € a perda da
identidade consigo mesmo. Se tudo é igual a tudo, nada é idéntico consigo mesmo. A
irracionalidade na organizacdo decorre, entre outras coisas, da resisténcia instintiva dos
individuos ao poder institucionalizado, para ndo ceder a trama que causara a morte da sua

identidade. Mais uma vez aqui, a racionalismo organizacional é questionado.

Essa resisténcia confirma a pressao que os dirigentes exercem sobre os subordinados, a fim de
que as personalidades individuais deem lugar a personalidade coletiva. “O preco que 0s
homens pagam pelo aumento do seu poder é alienacdo daquilo sobre o que exercem o poder.
A razdo comporta-se com as coisas como o ditador comporta-se com 0os homens” (ADORNO;
HORKHEIMER, 1985, p. 24).

O poder, legitimado pela razéo, manifesta-se como sendo “a concretizagdo de um esforgo de
criacdo de um mundo ordenado, duravel, baseado em tendéncias repressivas dos sujeitos e da
compulsdo a repeticdo” (ENRIQUEZ, 2007, p. 34). O objetivo de qualquer poder € levar ao
seu extremo o imperio universal e homogéneo (individuos indiferenciados), segundo Enriquez
(2007, p. 70).

O exercicio do poder traz em si o carater de dominacdo em nome da eficacia. Para Enriquez

(20004, p. 11), Taylor acreditava que era necessario dominar o individuo para que, ao invés de
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desempenhar um papel negativo nas organizacdes, contribuisse para o seu funcionamento

racional. O autor acrescenta:

Podemos nos perguntar se o desenvolvimento de tal tipo de poder, em nossas
sociedades, fundado nas necessidades de funcionamento dos mecanismos complexos
da economia, ndo refletiria a impossibilidade dos individuos de se aceitarem uns aos
outros, reconhecendo-se como diferentes, mesmo que seu encontro Seja
problemético, pois h4 sempre a tentativa de dominagéo por parte de um grupo sobre
0 outro, em nome da razdo e da eficacia (ENRIQUEZ, 2007, p. 34).

Em nome da indiferenciacdo dos integrantes da organizacdo, tendo em vista assegurar o pleno
funcionamento dessas “engrenagens humanas”, as pessoas em posicdo de poder na
organizagdo tendem a transformar os individuos em partes funcionais de uma massa coletiva.

Le Bon afirma sobre essa massificacao:

Em determinadas circunstancias, e apenas nessas, um agrupamento de individuos
adquire caracteres novos, bem diverso dos caracteres de cada um dos individuos que
o compdem. A personalidade consciente desvanece-se e os elementos e as ideias de
todas as unidades sdo orientadas numa dire¢do Unica. Forma-se uma alma coletiva
[...]. A coletividade transforma-se [...] numa multiddo organizada ou, se preferirem,
numa multiddo psicoldgica. “Passa a se constituir um ser Gnico e fica submetida a
lei da unidade mental das multidées” (LE BON, 1980, p. 24, grifo mantido).

Entre as caracteristicas do poder, definidas por Enriquez (2007, p. 22), destacam-se as
seguintes: (a) é vivido numa relacdo; (b) é castrador (se manifesta numa relacdo assimétrica
de forca); (c) é consentido (normas, identificacdo, medo, tendéncias repressivas); (d) quer ser
considerado legitimo; (e) é sagrado: objeto de temor e veneracdo (provoca respeito e amor);
(f) cria um mundo ordenado, imével; (g) é caracterizado pelo rapto (das pessoas, das riquezas,

da natureza); (h) é totalitario; (i) € desejado por cada ser.

Tais caracteristicas evidenciam o carater repressor, proprio da relacdo das pessoas em posicao
de poder com os seus subordinados, e a necessidade de previsibilidade e racionalizagdo dos
comportamentos. Paradoxalmente, a organizacdo necessita também de individuos criativos,
criticos e inovadores, além de conformes. Referindo-se & organizagdo empresarial, Enriquez

sugere que ao lado da conformidade cabe certa dose de rebeldia criadora:

A estrutura tecnocratica ndo podia funcionar sendo gragas a seus “experts”, “elite
dirigente” que demonstra a qualidade de manipuladora e que se coloca numa posicao
perversa. Ndo podendo todo mundo jogar um tal jogo, controlar zonas de incerteza
ou adquirir poder segundo a férmula de Crozier, sem fazer da empresa uma
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verdadeira selva, revela-se indispensavel que essa elite regesse uma massa de
individuos indiferentes (que fizessem apenas o seu trabalho), desmotivados (que
cumprissem ordens sem se interrogar sobre os valores, pois ndo tinham como
referéncia nenhum valor em particular) ou rebeldes (na medida em que uma empresa
tecnocratica podia admitir uma porcentagem limitada de desviantes e de rebeldes
capazes de trazer novas ideias, aproveitaveis em parte pelas empresas (ENRIQUEZ,
2000b, p. 29).

O conflito entre conter e estimular o instinto criativo do individuo é mal resolvido pela
organizagdo, quando prioriza excessivamente a coesdo dos seus membros em torno de
objetivos comuns, a bem da unidade. Para isso, ndo raro, utiliza amarras institucionais que
dificultam a livre manifestacdo critica e criativa (MATHEUS, 2000, p. 126).

A organizacdo, representada pelas pessoas em posicdo de poder, tenta assumir a propriedade
do individuo, por meio da oferta de prazeres como salario, poder e reconhecimento, tal como
fez o diabo quando se apossou da alma de Fausto (GOETHE, 2010). Tais prazeres, no
entanto, sdo construidos nas ruinas da liberdade individual. O individuo, por sua vez,
resistente a ser cooptado, as vezes mostra-se sensivel a negociacdo. Segundo Pfeffer e
Salancik (1978), para obter os recursos de que necessitam, as organiza¢des devem interagir
com terceiros que detém esses tipos de recursos. Por isso, as organiza¢fes precisam negociar

permanentemente com o seu publico interno e externo, em um ambiente de relativa incerteza.

No sistema econdmico capitalista vigente, essa negociacdo ocorre entre aqueles que detém o
capital com seus representantes dirigentes, e os chamados operadores da maquina empresarial.
Nesse ambiente, segundo Marx (2006), o principio da “mais valia” impera, demonstrando que
os beneficios resultantes do trabalho coletivo sdo sempre distribuidos injustamente. Assim,
pode-se esperar o0 conflito entre os individuos bem recompensados e satisfeitos com outros

mal recompensados e insatisfeitos.

Para fortalecer-se na negociacéo, o individuo se associa estrategicamente a outros e é forgado
ao compromisso com 0s objetivos que o levam a considerar a existéncia de sujeitos além de
si. March, citado em Pugh e Hickson (2004), destaca que 0s objetivos das pessoas nas
organizacbes modificam-se conforme as aliancas entre os envolvidos. Segundo Enriquez
(2007, p. 207):
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O lago social apresenta-se de imediato como um lago tragico: ele nos permite
compreender que 0s outros existem, ndo como possiveis objetos de nossa satisfacao,
mas como sujeitos de seus desejos, ou seja, igualmente capazes de nos rejeitar ou
amar, de manifestar vontades contrarias as nossas, de apresentar perigos
permanentes ndo s6 para 0 NOSsO narcisismo, mas também para a nossa mera
sobrevida.

Diante das evidéncias do individualismo humano, capaz de suplantar a propria vontade do
sujeito, cabe supor que a Administracdo sofre de certa ingenuidade quando acredita que
determinados mecanismos externos ao individuo sdo capazes de harmoniza-lo com a
organizacdo. Segundo Freud (1974c, 134), os homens sdo criaturas cujos dons instintivos
incluem uma grande parcela de agressividade. Considera que, em decorréncia disso, a
sociedade civilizada estd perpetuamente ameacada de desintegracdo porque “as paixdes
instintivas sdo mais fortes que os interesses razoaveis”. Segundo ele, “a civilizacdo tem de
utilizar esforgcos supremos a fim de estabelecer limites para os instintos agressivos do homem

e manter suas manifesta¢fes sob controle por formagdes psiquicas reativas”.

Segundo Matheus (2000, p. 128), o confronto com semelhantes, préprio da vida em
sociedade, exige a renuncia a posicdo egocéntrica, 0 reconhecimento do outro como sujeito,
com vontades e opinides préprias. Caldas e Tonelli (2000) entendem que as pessoas precisam
restringir as suas necessidades individuais em prol da convivéncia em grupo. Andrade (1979,
p. 356) considera a tendéncia individualista das pessoas como um motivo de insatisfacdo
ontoldgica frente a organizacdo social. Explica: “ndo ha ddvida de que o fato de o0 homem ter
de viver em sociedade e ndo poder independer dos seus semelhantes € um golpe em seus
anseios individualistas”. Essa afirmacédo ilustra a necessidade de abordar, mais a frente, o

tema do narcisismo como o ingrediente fundamental da irracionalidade.

Pode-se concluir que a divisdo entre o individuo e a organizacdo ocorre em decorréncia da
repressdo dos instintos humanos inerente ao ato civilizatdrio, por sua vez reeditado no
ambiente corporativo, sob o comando das pessoas em posicdo de poder. Essa disputa
instaurada é agravada pelo individualismo e pela percepcdo particular da realidade. Sempre
que o conflito se manifestar com importancia para a organizagdo, alguma escolha irracional

foi, ou, possivelmente, sera feita.
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Como se nédo bastasse o fato de que a divisdo entre o individuo e a organizacdo dificulta os
planos de harmonia e integridade da Administracdo, a Psicanalise surge para justificar esse
conflito na divisdo psiquica do individuo. Até entdo, as partes da organizacdo - o individuo é
uma delas -, seriam concilidveis (mesmo que em tese, sob determinadas contingéncias). A
Psicanalise, no entanto introduz a nocdo de partes inconciliaveis correspondentes ao mesmo
self,? num ambiente de luta permanente por equilibrio, tais como: consciéncia e inconsciéncia;
instinto de vida e morte; ego, id e superego; imaginario e realidade; sujeito e objeto. Essas
partes funcionam como individualidades em conflito no mesmo sistema psiquico: disputam
permanentemente o poder de influenciar as escolhas dos sujeitos. O individuo indiviso d&

lugar a diversos num so ente.

Essa afirmacdo comprova-se nas trés situagdes seguintes:

a) Lapso de linguagem em que a pessoa diz 0 que ndo quis, como se outro tivesse dito;

b) Presenca da consciéncia dificultando a realizacdo de determinadas vontades do
individuo: um ente repressor e um ente do desejo no mesmo sujeito, disputando o
poder sobre as suas escolhas;

c) A resposta a pergunta “quem é vocé” admite comumente a frase “eu sou fulano”.
Nessa resposta, duas pessoas sdo imediatamente criadas, um sujeito e um objeto, eu e

quem eu penso que soul.

Em uma de suas conferéncias, denominada A disseccdo da personalidade psiquica, Freud
(19764, p. 75-102) defende ideias que reforcam a divisdo do ser humano em partes psiquicas
conflitantes, com funcionamento préprio, ao mesmo tempo livre e dependente umas das
outras. Do ponto de vista de Freud (1976a, p. 75), portanto, o individuo é dividido consigo:
“temos dito que os seres humanos adoecem de um conflito entre as exigéncias da vida
instintual e a resisténcia que se ergue dentro deles contra esta”. Enriquez (1990, p. 17)
considera que “todo ser humano esta constantemente dividido, e é esta propria divisdo que

designa a sua humanidade”.

% Self é a pessoa total de um individuo, incluindo o seu corpo e as partes do corpo assim como sua organizacio
psiquica e suas partes que representa o individuo (HARTMANN apud STOLOROW; LACHMANN, 1983, p.
23).
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Por outro lado, essa divisdo pode estar na origem da divisdo e dos conflitos entre o individuo
e a organizacdo, causando dificuldades para a Administracdo. Nao é o fato de surgirem mais
partes para serem gerenciadas, pois esse enfrentamento ja integra a génese organizacional. O
que ressalta é a constatagdo de um individuo partido dentro de si, de forma natural,
insuperavel e divergente; um sujeito incapaz de dominar-se plenamente, muito menos, ser
dominado pela organizacdo. A racionalidade do individuo que a organizagdo quer controlar,
segundo Enriquez (1990, p. 22), “emerge a partir de elementos irracionais, de nossos desejos,

de nossos interesses fabulosos, de nossos sonhos”.

6.2 TRANSTORNO NARCISICO

Tenho a forte impressdo de que o futuro da Psicandlise, como
teoria e pratica clinica, reside no estudo do narcisismo.
Victor Manoel Andrade (1983)

O ser humano ¢ naturalmente narcisico. Trata-se de uma caracteristica, uma opera¢do mental,
indispensavel ao bem estar e a autoestima do individuo, que pode ocorrer dentro da
normalidade ou n&o. Para Chatterjee e Hambrick (2006),"° a dimensdo narcisica de
personalidade ndo é sé uma desordem clinica, mas esta presente em todos os individuos.

Portanto, esta relacionada ao desempenho da organizagao.

Kohut (1984, p. 7) considera que ha uma tendéncia de fazer do narcisismo uma avaliacéo
negativa, tdo logo se deixe o campo tedrico. Segundo o autor, o narcisismo pode e deve estar
presente na integracdo das estruturas psicoldgicas primitivas a personalidade madura. Dessa
forma, manifesta-se nas necessidades individuais de ser admirado pelo outro, de ser
compreendido (reconhecido) e ser parte no contexto social. Portanto, o narcisismo ndo pode

ser considerado, em si, negativo.

19 http://jacksonleadership.com/pdfs/Narcissistic. CEOs_05-04-06_ASQ.pdf
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Essa caracteristica pode manifestar-se como um simples estilo de ser, mais autocentrado e
autorreferenciado, ou como um grave transtorno destrutivo, exemplificado na trajetoria de
tantos lideres gravados na historia da humanidade: Hitler, Mao Tse Tung, Napoledo, Nero,
etc.. O narcisismo, portanto, ndo representa em si um fator de influéncia na irracionalidade da
organizacdo, mesmo quando se apresenta em graus elevados. O que compromete a
racionalidade é quando essa caracteristica de personalidade impd&e a divisdo entre o individuo

e a organizacao e, ou, entre o imaginario e o real, como serd comentado a frente.

A dimensdo narcisica da mente se expressa particularmente na forma com que o individuo se
relaciona com 0s outros. As pessoas, nas organizagdes, Sa0 mais narcisicas quanto mais
autocentradas e autorreferenciadas, quando tomam a si mesmos como ideal. Tém dificuldade
para priorizar as demandas do ambiente organizacional nas suas escolhas, notadamente
qguando o interesse da organizacdo contraria as suas necessidades particulares de realizacdo e
reconhecimento pessoal. Kernberg (1989) reforca essa explicacdo quando afirma que o
narcisismo refere-se tanto a um estado mental quanto a uma estrutura de personalidade, em
gue hd um investimento emocional do individuo em si mesmo, podendo apresentar-se de

forma normal ou patoldgica.

Inspirado no mito de Narciso e em suas constatacdes clinicas, o psicanalista Sigmund Freud
empregou pela primeira vez o termo narcisismo, no inicio do século passado, referindo-se ao
autoerotismo como caracteristica determinante na relacdo do individuo com os outros
individuos (FREUD, 1974e, p. 13-89). Na estoria mitologica, o personagem Narciso se vé
refletido na superficie de um lago pela primeira vez e se encanta com a propria beleza. Sem
saber que se tratava da prépria imagem, ele se apaixona pelo que vé. Se ele sorri, a imagem
sorri, se ele chora, a imagem chora, se ele olha para a imagem com amor, a imagem lhe
retribui. Apaixonado por si, inebriado, Narciso se move em direcdo a imagem para abraca-la e
encontra a morte no fundo do lago (MITOLOGIA, 1973).

Esse comportamento especular parece estar presente no dia-a-dia da organizacdo quando as
pessoas esperam das outras: amor e reconhecimento, as vezes se esquecendo de que as
relacdes entre individuos sdo vias de mao dupla. Oscar Wilde imaginou uma cena apés a
morte de Narciso que ilustra essa afirmacdo. Segundo o escritor, as ninfas passeavam no

bosque quando encontraram o Lago chorando e perguntaram-lhe: Por que choras? E por
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saudade de Narciso? Sente falta da beleza dele refletida nas suas aguas? E o Lago respondeu:
N&o choro pela beleza de Narciso, que, alids, nunca percebi; choro pela auséncia dos olhos
dele, porque neles, via refletida a minha propria beleza (SGARIONI, 2008)'. Em
determinados momentos e circunstancias, o individuo na organizacdo percebe-se nos outros

mais do que devia, e pouco 0s reconhece.

Stolorow e Lachmann (1983) explicam que a funcdo do narcisismo €é regular a autoestima e
manter a coesdo e a estabilidade da representacdo do self. Os autores fazem a analogia do
termostato (narcisismo) com a temperatura ambiente (autoestima). Nessa analogia, 0
termostato ndo € equivalente a temperatura ambiente, nem € o0 Unico determinante da
temperatura ambiente, como o narcisismo ndo é equivalente a autoestima, nem é seu
determinante exclusivo. A funcdo do termostato é estabilizar a temperatura ambiente para
controlar as forgas que ameacam aumenta-la ou diminui-la. Similarmente, o narcisismo tem
como fungdo controlar uma multiddo de influéncias internas e externas que pode afetar
autoestima. Se necessario, as atividades narcisicas entram em jogo para proteger, restaurar e
estabilizar a autoestima. Essa descricdo demonstra a importancia do narcisismo para o
funcionamento da organizagdo, na medida em que a autoestima situa-se com destaque nos

estudos motivacionais, notadamente em Maslow (1943).

Aqui cabe uma reflexdo: se o individuo mais narcisico precisa de uma enorme fonte de amor e
reconhecimento para equilibrar a sua autoestima, tal como um bebé precisa de atencao todo o
tempo, é possivel que esse individuo tenha uma autoestima fragil e excessivamente carente.
Isso explicaria a forte reatividade do individuo, com transtorno narcisico, a critica e a

contrariedade, assim como a grande necessidade de acolhimento.

Supde-se que o funcionario de um hotel telefone para um hospede e o acorde as 5 horas da
manha como se assim fora combinado. O hdspede atende sonolento, diz um “bom dia
automatico” e desliga. Minutos depois, mais acordado, se da conta de que ndo pediu 0 servi¢o
de despertador do hotel, e possivelmente outro hdspede o tenha feito. Preocupado com a outra

pessoa que deveria ser acordada, possivelmente para estar presente num compromisso

Y http://www.itaucultural.org.br/index.cfm?cd_pagina=2720&cd_materia=578
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importante, toma uma atitude altruista: liga para a recepcdo e alerta 0 mesmo funcionario que
acabara de acorda-lo, na expectativa de que o erro seja corrigido. Mas, sentindo-se ferido em
sua autoestima, o funcionario reage afirmando que fez a ligacéo corretamente e que nao houve

erro; faz isso, possivelmente, sob o efeito do termostato da autoestima (narcisismo).

Esse exemplo corresponde a um evento de irracionalidade, na medida em que a escolha feita
pelo funcionério é a pior para o hospede (cliente) que ndo foi acordado e chegara atrasado ao
compromisso; é a pior para o0 outro hdspede que tentou corrigir o erro e ndo foi ouvido; é a
pior para a organizacao que comprometeu a qualidade do seu servigo/atendimento; e é a pior
para o préprio funcionario, que além de ndo auferir qualquer beneficio racional, prejudicou a
organizacdo que lhe da o emprego. E possivel supor que situacdes como essa acontecam

rotineiramente nas organizacoes.

O narcisismo pode contribuir para a irracionalidade no mundo corporativo, causando danos as
organizag6es, quando as pessoas tomam-se como objeto excessivo de amor em detrimento dos
fins organizacionais. Em certos casos, 0 narcisismo exacerbado pode prejudicar o exercicio
do poder e, noutros, pode ser condi¢cdo para exercé-lo com eficacia. O narcisismo,
funcionalmente definido como estando a servico da regulacdo da autoestima, ndo €
incompativel com relagbes objetais intensas, que, na realidade, podem estar a servico da
mesma causa (STOLOROW; LACHMANN, 1983).

Segundo Lasch (1978), a patologia dominante na atualidade é o narcisismo. A Revista Epoca
publicou um artigo que trata do narcisismo nas organizac@es. Relata que um estudo, elaborado
pelos professores Arijit Chatterjee e Donald Hambrick, da escola de negdcios Wharton, da
Universidade da Pensilvania, conclui que a maior parte dos altos executivos sofre, em algum
grau, com o préprio narcisismo (O MEDIDOR DE EGO, 2009)*.

Os pesquisadores criaram uma espécie de egbmetro, uma equagdo que usa cinco informacées
publicas para aferir a paixdo dos executivos pela prépria imagem em detrimento da

organizacdo. Concluiram que o principal efeito da vaidade sobre o estilo de gestdo dos

12 http://revistaepoca.globo.com/revista/epoca/0, edg75301-6012,00-0+medidor+de+ego.html
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executivos € uma paixao exagerada por projetos grandiosos e de risco elevado, que deem
visibilidade. Eles fogem da mediocridade e fazem operagdes que chamam muito a atencao,
como fusdes e aquisicles, expansdes internacionais e langcamentos de produtos em grande
escala. Na visdo de Andrade (1983, p. 497), o tipo de pessoa narcisica se caracteriza por ndo
considerar os outros na sua individualidade, integridade, com sentimentos préprios. “E como

se estivessem s0 para servi-10”.

A Revista Epoca aponta o americano Larry Ellison, principal executivo e maior acionista da
empresa de software Oracle, como um exemplo de lider narcisico. Afirma que o ego do
bilionario da Oracle chega a ser folclorico. De acordo com relatos, Ellison tem crises de furia
quando um subordinado aparece mais que ele (O MEDIDOR DE EGO, 2009).

Vez por outra, notadamente no ambiente organizacional, o narcisismo apresenta a sua face
destrutiva voltada para os outros, ou mesmo para si. Kohut (1984) descreve a flria narcisica
como um mecanismo reativo a frustracdo (nesse caso quem sofre as consequéncias diretas na
organizacdo sdo os subordinados); e a vergonha (timidez), decorrente de um destaque social
irrealizado, em que o individuo se coloca numa posi¢do ofuscada pela impossibilidade de
brilhar.

Lubit™® analisou o impacto dos gestores narcisicos destrutivos nas organizacdes. Para tanto,

definiu a dimenséo narcisica de personalidade como saudavel ou destrutiva, e concluiu:

Executivos e gestores narcisicos destrutivos sdo um problema sério para as
organizagOes. Seu comportamento € completamente contrastante com a necessidade
de ambientes de trabalho produtivos. Eles prejudicam a moral dos subordinados,
tiram sua motivagao, desviam sua energia de tarefas Gteis e afastam os funcionérios
mais talentosos. Quando chegam ao cargo de executivo principal, podem levar a
organizacdo a faléncia (LUBIT, 2002, 68).

Segundo Paione (2005, p. 8), o parceiro com caracteristica narcisica de personalidade “adota
um estilo de vida autocentrado e autoengrandecedor, faltando-lhe a capacidade para a empatia
profunda [...]. Seu comportamento ocorre sempre em funcdo do imediato, e 0 mecanismo de

inveja inconsciente para com o outro ndo lhe da folga”. O carater destrutivo do narcisismo

3 http://www.rae.com.br/artigos/1480.pdf



94

pode, assim, danificar o ambiente organizacional, onde nédo cabe a inveja, o imediatismo, e

onde o centro das atencGes € a corporacdo e ndo o individuo.

Emmons, citado por Chatterjee e Hambrick (2006),'* reforca essa afirmacdo, quando
identifica, entre os fatores relacionados ao narcisismo, a busca permanente de
reconhecimento, de ser o centro das atencGes, o sentimento de superioridade e a
autoadmiracdo. Matheus (2000, p. 121) considera que o narcisista “defende regras e

regulamentos na secreta crenca de que estes ndo se apliquem a ele”.

Chatterjee e Hambrick (2006) consideram que 0S executivos com carater narcisico de
personalidade demonstram um modo particular de interpretar a realidade, vendo o que querem
ver e ouvindo o que querem ouvir, buscando o reconhecimento e a evidéncia. Possivelmente,
a distorcdo da realidade seja o principal ingrediente do narcisismo, incompativel com a

efetividade organizacional.

Silveira e Hanashiro (2007) pesquisaram sobre o narcisismo, diversidade e similaridade nas
organizac@es, e concluiram que, na pratica, o ser humano € atraido por seu semelhante e
quanto mais semelhante o percebe, melhor se relaciona com ele. Segundo os autores, a
literatura recente aponta para os ganhos que se obtém por meio da diversidade, na contraméao
dessa tendéncia narcisica. A conclusdo dos autores sugere a distor¢do de realidade, num
contexto pratico de divergéncia entre o que é melhor para a organizagao e o que é melhor para
o individuo: uma cena comum nas organizacdes, particularmente nos casos em que a alocagéo
de recursos humanos é orientada por critérios de amizade, parentesco e empatia, em

detrimento dos fatores objetivos de competéncia.

Ketz de Vries (1995) caracterizou alguns tipos de narcisismo e, entre eles, definiu o narcisico
reativo como uma categoria marcada pela sua destrutividade. Para o autor, os individuos
narcisicos reativos sdo frios, cruéis e exibicionistas; exploram e manipulam os outros; reagem

defensivamente ou agressivamente a evidéncias de incorrecdo do seu posicionamento.

¥ http://jacksonleadership.com/pdfs/Narcissistic. CEOs_05-04-06_ASQ.pdf
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Reich apud Stolorow e Lachmann (1983, p. 24) definiu alguns padrdes narcisicos de
comportamento: autoenfatuacdo grandiosa, preocupa¢do com 0 corpo e sua aparéncia e
anseios incessantes para obter admiracdo podem representar tentativas de reparar o dano
causado a representacdo do self por experiéncias traumaticas precoces. O autor interpretou
claramente os distarbios narcisicos como “tentativas abortadas de restaurar e estabilizar a
autoestima”. Segundo Stolorow e Lachmann (1983, p. 25), alguns autores “observaram que as
fantasias grandiosas de onipoténcia magica e de poderes ilimitados podem ser tentativas de
reparar varios danos e degradacfes da representacdo do self e de afastar a ameaca de sua
dissolugéo”. Citaram Arlow e Brenner (1964), Murray (1964), Oremland e Windholz (1971) e
Kernberg (1975).

Collins destaca as limitagdes dos dirigentes com transtorno narcisico de comportamento:

[...] jamais poderiam, nem em um milhdo de anos, submeter suas proprias
necessidades egoistas & ambigdo maior de construir algo maior e duradouro do que
elas mesmas. Para essas pessoas, o trabalho sempre vai ser, antes de tudo, um meio
de obter coisas: fama, fortuna, elogio, poder, o que seja... ndo algo que elas vao
construir, criar e ao qual vao dar sua contribuicdo (COLLINS, 2006, p. 61).

E possivel que o brilho gerador de adoracio seja inerente ao poder. Enriquez (2000a, p. 20)
define assim: “todo poder é um poder de palco, todo poder se exprime em posturas
majestosas, roupas suntuosas, festas, opuléncia, extravagancia; numa palavra, sua propria
representacdo visa surpreender as massas”. Mas, 0 que destaca como evidéncia neste estudo,
sdo as situacdes em que os administradores se dedicam a estratégias pessoais de realizacao e

se voltam contra a organizacdo em que atuam.

A descricdo de Jack Welch, feita por Krames (2006), sugere que o CEO da GE teria uma
personalidade narcisica, considerando a sua caracteristica estelar dentro e fora da empresa,
diferentemente dos lideres do nivel 5, que, segundo Collins (2006), eram relativamente
desconhecidos. Nesse caso, aparentemente, Welch projetou toda a sua demanda de autoestima
no desempenho da empresa, de tal forma que o sucesso da GE se confundia com o seu proprio
sucesso. Collins (2006, p. 42) explica: “ndo é que os lideres do nivel 5 ndo tenham ego ou
interesses proprios; na verdade, sdo incrivelmente ambiciosos — mas sua ambicéo € voltada

primeira e fundamentalmente para a instituicdo, ndo para si mesmos. Além disso, a atuacdo de
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Welch foi sempre marcada por um profundo compromisso com a realidade, em conformidade

com o modo de atuacdo dos lideres racionais caracterizados por Collins.

As afirmagdes dos diversos autores acima permitem supor que as caracteristicas de
comportamento elencadas sdo um obstaculo para a efetividade organizacional. Do ponto de
vista da teoria psicanalitica, tais comportamentos, embora escapem a vontade dos individuos,
podem ser identificados e, em certos casos, tratados. Do ponto de vista da administracdo, a
gestdo desses comportamentos as vezes escapa aos mecanismos e ferramentas gerenciais,
especialmente quando envolvem pessoas em posicdo de poder. E possivel mesmo que a
inadequacdo narcisica ndo seja compreendida na racionalidade organizacional, embora

frequentemente cause irracionalidade.

6.3 INCONSCIENTE PSIQUICO

“Sem duvida, ha alguma coisa certa diante de nos, hoje, que
estamos deixando de ver e que ird maravilhar as mentes das
pessoas em um futuro distante”

Lester Turow

A frase de Lester Turow, em epigrafe, parece radicalmente contraria ao que aconteceria se
essa coisa fosse o inconsciente psiquico. Afinal, parece improvavel que o ser humano venha a
se maravilhar com a propria fragilidade, como j& ndo o fez, quando o inconsciente foi descrito
pela primeira vez. Existem autores, no entanto, que reconhecem na descri¢do dessa instancia
psiquica, um avango para a compreensdo do comportamento humano. “Como uma verdadeira
descoberta (e ndo uma invencdo), a descoberta do inconsciente revoluciona o saber e a
imagem que o homem tem de si, do mundo que o cerca e das constru¢des que faz nesse
mundo, o que abre novas vias para o entendimento do humano em toda a sua complexidade”
(FREITAS, 2000, p. 43).

No texto de 1917, intitulado Uma dificuldade no caminho da psicanélise, Freud (1976b)
afirmou que a humanidade sofreu trés grandes golpes no seu narcisismo: o primeiro, chamado

cosmoldgico, deveu-se a Copérnico que derrubou a teoria geocéntrica, o segundo € creditado
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a Darwin, principal autor da teoria evolucionista, e o terceiro refere-se a demonstracéo fatica e
cientifica da existéncia do inconsciente (ROBERT, 1963, p. 25; ANDRADE, 1979, p. 356).

Na introdugdo do filme Além da Alma, sobre a vida de Freud, esses golpes sdo assim
descritos:

Desde a antiguidade houve trés grandes mudangas na ideia do homem sobre si
mesmo, trés grandes golpes afetaram nossa vaidade. Antes de Copérnico,
acreditavamos ser o centro do Universo, que todos os corpos celestes giravam ao
nosso redor, mas o grande astronomo derrubou esse conceito, e fomos forcados a
admitir que nosso planeta é apenas um dentre muitos que giram ao redor do Sol, e
que hé outros sistemas além do nosso em incontaveis mundos. Antes de Charles
Darwin, o homem acreditava ser uma espécie Unica, completamente separada do
reino animal. Mas o grande bidlogo nos fez ver que o nosso organismo fisico é o
produto de um vasto processo evolutivo cujas leis em nada diferem daquelas dos
animais. Antes de Sigmund Freud, o homem acreditava que o que dizia e fazia era o
produto de sua vontade consciente. Mas o grande psicélogo demonstrou a existéncia
de outra parte de nossas mentes que funciona no mais obscuro segredo, e que pode
até comandar nossas vidas. Essa € a historia da entrada de Freud numa regido tao
escura quanto o proprio inferno, o inconsciente humano (ALEM, 1962).

A teoria freudiana descreve a existéncia de um extrato psiquico, atemporal, capaz de
influenciar as atitudes das pessoas, denominado *“inconsciente”, cujas razées ndo podem ser
explicadas nas contingéncias culturais, cognitivas, culturais, politicas e organizacionais, nem
mesmo na compreensdo racional do comportamento humano. “De um lado, guarda as
lembrangas esquecidas ou reprimidas que cairam ou foram langadas num fosso profundo. De
outro, contém uma caldeira de energias bésicas [...], de impulsos instintivos [...]” (ALLPORT,
1973).

Freitas (2000, p. 43, grifo acrescentado) descreve esse lugar como: instancia “guiada por
forcas estranhas, correntes secretas, ambivalentes, escorregadias, atemporais e contraditorias,

que escapam a percepc¢do do sujeito [...]”. Para a autora “0 homem ndo tem dominio total de

si, nem de suas decisfes, nem de seus motivos, nem de seus desejos e nem de seus discursos.

Insistir no contrario é negar deliberadamente a natureza humana do homem?”.

Andrade (1996, p. 390) considera as razfes da resisténcia humana em admitir a existéncia do
inconsciente. “A retirada da consciéncia do centro de decisdes da mente representou um golpe
para os homens da ciéncia e da filosofia [...]. A consciéncia passou a ser uma espécie de
monarca que toma conhecimento de decretos que ja lhe chegam prontos, tendo, as vezes,
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direito de veto”. Para o autor, esses decretos sdo originarios de legisladores representantes de

um povo desconhecido do monarca, e cujos desejos devem ser satisfeitos.

Destituido da funcdo de senhor absoluto dos seus atos e tendo de viver em sociedade e
integrar organizagdes, o individuo foi condenado a intangibilidade de si proprio, submetido
aos limites do autocontrole. Segundo Ribeiro (2006, p. 20), “a descoberta do inconsciente foi
uma ferida no narcisismo do homem, na medida em que abriu uma dimensdo nova de
desconhecimento de si mesmo”. E essa dimensdo coloca em risco e dificulta o
desenvolvimento racional da organizagdo. Matheus (2000, p. 127) reforga essa ideia quando
afirma: “a propria condicdo subjetiva do individuo, hoje, para além do seu querer, limita as

suas possibilidades de convivéncia grupal”.

A constatacdo, recorrente em autores como Enriquez (1990), Freud (2001), Motta (2006),
Thompson (1980), Bargh (2006) e Marcuse (1966), entre outros, de que algumas escolhas e
decis@es do individuo podem ser irracionais, por motivos inconscientes e involuntarios, impde
um limite para eficacia dos treinamentos, educacdo empresarial e ferramentas gerenciais. O
carater subjetivo dos fatores determinantes desse limite fragiliza o a intencéo racionalista da

administracdo e situa-se nas causas da irracionalidade.

Alguns autores coincidem em afirmar a importancia do inconsciente como variavel de
compreensdo do funcionamento da organizacdo. Para Caldas e Tonelli (2000, p. 145), a
dimensdo do inconsciente esta sabidamente sempre presente nas relagdes entre o individuo e a
organizacdo. Segundo Motta (2000, p. 89), as bases de uma cultura sdo sempre inconscientes,
inclusive da cultura organizacional. Freitas (2000, p. 50) considera que “o grupo
(organizagdo) é o lugar de trocas entre inconscientes”: a autora reconhece que a psicanalise
pode ser util para decifrar a natureza dos vinculos psicoldgicos e afetivos inconscientes que se

desenvolvem na relacdo do individuo com a empresa.

As organizagdes ddo sentido e estrutura a vida dos seus membros e representam, as vezes, a

ilusdo de uma autonomia que nédo existe. Segundo Morgan:

[...] os individuos podem acreditar que estdo no controle de suas proprias vidas mais
do que realmente estdo. Eles podem estar em uma prisdo psiquica, atribuindo a
organizagdo um poder desmedido, restringindo todo o seu pensamento a realidade
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organizacional. Sua atividade psiquica pode ser, na verdade, apenas o resultado de
forcas que atuam num nivel inconsciente, como poderia afirmar um psicanalista
(MORGAN, apud PUGH; HICKSON 2004, p. 212).

A afirmacg@o de Morgan sugere que a definicdo das metas pessoais e coletivas ocorre sem 0
pleno controle do individuo, o que coloca em risco a direcdo de percurso trilhada pela

organizacao.

Referindo-se a organizacdo empresarial, Freitas (2000, p. 70-71) identifica a natureza
conflituosa nas tarefas solicitadas, que causa no individuo sentimentos contraditérios de
autonomia e dependéncia; segundo a autora, esses contrarios mobilizam o inconsciente que,
por sua vez, pode dar respostas que nada tém a ver com aquilo que esta sendo pedido. “O

inconsciente € o grande reservatério de energia pulsional, mas também é um “sem-senhor”!

A Sociedade Psicanalitica de Porto Alegre evidencia os fatores inconscientes e irracionais,

quando descreve o tratamento psicanalitico em seu site™:

[...] as emocBes e comportamentos dos individuos sdo, em boa parte, determinados
por fatores inconscientes. Esses fatores podem ser impulsos, desejos ou temores que
cada pessoa guarda dentro de si, sem, todavia, dar-se conta de sua existéncia. Sdo
sentimentos que ndo seguem a légica racional consciente e, por isso, geram conflitos
entre si ou com a prépria realidade em que se situa o individuo. Os sintomas
emocionais sdo manifestacdes destes conflitos, os quais moldam também os
principais tracos do carater de uma pessoa, isto &, sua maneira peculiar de levar a
vida e estabelecer relacGes sociais e afetivas (SPPA, 2009).

O Grupo de Estudos Psicanaliticos de Minas Gerais,™® da mesma forma, destaca a existéncia
do inconsciente como um fator de ordem psiquica. “Para a psicanalise, boa parte das
motivacdes que geram as emocgOes e 0s comportamentos das pessoas € determinada por
fatores inconscientes que ndo podem ser acessados voluntariamente, e que influenciam
decisivamente suas vidas” (GEPMG, 2009).

Alguns pesquisadores do mundo da administracdo também reconhecem esse carater subjetivo.

Para Cohen e March (1974), as preferéncias de um individuo ao decidir sdo flexiveis e

15 http://www.sppa.org.br/oque_e_psicanalise.php
18 http://www.gepmg.com.br/oquee.html
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ambiguas. Weick (1969, 1976) acrescenta que essas preferéncias ndo sdo claras e conscientes
para o individuo. Elster (1983) reforca esse entendimento quando afirma que os critérios de

deciséo sao influenciados pela acdo inconsciente daqueles que decidem.

O funcionamento do inconsciente, embora disperso e caotico, permite a identificacdo de
significados objetivos que podem auxiliar a compreensdo do comportamento do individuo na
organizacdo. Um deles ¢ a transferéncia, segundo Laplanche & Pontalis (1994), um conceito
psicanalitico que descreve o processo pelo qual os desejos e as emocgdes inconscientes se
atualizam em certos objetos, num tipo de relacdo vivida no passado. Selznick (1957)
reconhece que a transferéncia inconsciente ¢ uma das forcas que operam na maioria das

associagdes vivas, num misto complexo de comportamentos planejados e responsivos.

Freitas (2000, p. 44) considera tratar-se de um conceito universal, que o sujeito projeta e
reproduz num objeto atual, que pode ser um colega ou a propria organizagdo, uma atitude, um
afeto, vividos numa relacao antiga, importante e duradoura. 1sso significa que o conjunto dos
afetos vividos pelo individuo pode ser revivido na organizagdo em situacdes que nao guardam
qualquer ligacdo direta com suas historias passadas. Para Freitas, o que é revivido e reeditado
sdo os afetos e ndo as pessoas ou 0 contexto em que esses afetos ocorreram. Dessa forma, o
modo como o individuo experimentou a autoridade, no seio familiar, pode repercutir no modo
como o individuo se comporta frente a autoridade na organizacdo, vale dizer,
inconscientemente. Ou seja, “o individuo é refém do seu passado, ndo s6 no sentido histdrico,
mas também em relacdo ao seu universo emocional presente e futuro”. Motta (2000, p. 78)
reforca essa afirmacdo quando considera que as dificuldades de relacionamento entre
superiores e subordinados podem, em parte, ser descritas como produtos de conteddos

transferenciais inconscientes.

De forma recorrente nas afirmacbes acima, fica evidente que as experiéncias de vida do
individuo, desde o seu nascimento, vao se acumulando e repercutindo nos seus atos, além da
prépria vontade. Para Caldas e Tonelli (2000, p. 141), “o mesmo mecanismo de identificacdo
que se inicia na familia é também reproduzido em outros modos de convivéncia social: na
escola, na escolha de grupos de amizade, no ambiente profissional, nos times, nas mais

diversas formas de existéncia cotidiana”. Segundo Enriquez (1983, p. 55), “o individuo néo é
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totalmente plastico, as experiéncias acumuladas sdo fortemente inscritas nele e sempre

governarao, em parte, a sua acao”.

Quanto a isso, a organizacdo reage, as vezes, tentando controlar o incontrolavel e prever o
imprevisivel. Com base nos autores pesquisados, é possivel afirmar que a organizacao,
querendo estabelecer seu dominio sobre o inconsciente, impedi-lo de aflorar, fazé-lo calar, e
instaurar a plena racionalidade, paradoxalmente contribui para a geracdo de conflitos e de
mais irracionalidade. (ENRIQUEZ, 2000b).

6.4 IDEALIZACAO DE VERDADES ILUSORIAS E VONTADE DE CERTEZA

Como jé foi visto, a relacdo do individuo com a organizacdo ndo é exclusivamente objetiva,
no sentido do atendimento as suas necessidades materiais, conseguidas por meio da troca
entre trabalho e beneficios tacitos. Envolve fatores intangiveis baseados no significado que o
ambiente organizacional tem para o individuo. Freitas (2000), Enriquez (2000a-b), Aubert e
Gauléjac (1991), Caldas e Tonelli (2000), Motta (2000), e outros, coincidem em afirmar a
existéncia de sentimentos ilusérios do individuo voltados para uma organizacdo imaginaria,
criada para preencher as suas demandas afetivas. Para Freitas (2000, p. 68), a cultura
organizacional propde a conciliacéo ilusoria do individuo frégil, desejoso e carente de amor

com a empresa forte e potente, que pode preenché-lo.

As organizagcdes moldam pensamentos, induzem os comportamentos indispensaveis a sua
dindmica funcional; buscam ser uma entidade sagrada, transcendente, na qual seria possivel
crer. “Cada um tem seu deus para adorar: o contador 0os seus numeros, o informatico sua
maquina, o desenhista a beleza do seu projeto” (ENRIQUEZ, 1997, p. 83).
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A teoria das relacdes objetais'’ nos propde, muito convincentemente, a existéncia de fantasias
e mecanismos projetivos do individuo nas estruturas sociais. E comum a verificagdo no
ambiente organizacional da existéncia de sentimentos divergentes entre os seus membros,
quanto ao significado afetivo da organizacdo. As vezes, parecem referir-se a organizagoes
diferentes: para uns uma boa mae e, para outros, uma mae terrivel (MOTTA, 2000, p. 78).

Enriquez (2000a, p. 11) considera a organizacao, em interacdo com essa necessidade, quando
propbe aos individuos uma representacdo delas mesmas (um imaginario social), que eles
devem mais ou menos interiorizar, se quiserem continuar seus membros. Freitas (2000, p. 7)
reforca afirmando que a organizacgéo se apresenta com uma missdo nobre, capaz de suscitar no
individuo o imaginario de uma alma coletiva e a possibilidade de um amor idealizado, e assim

fortalece o seu poder politico-institucional.

Evidentemente, uma relacdo baseada no imaginario tende ao fracasso, pelo menos parcial,
pois cedo ou tarde a realidade podera se impor, como, alias, frequentemente acontece. Freitas
(2000, p. 71) considera uma relagdo de “cartas embaralhadas, num jogo que deliberadamente
conduz ao equivoco. Esse imaginario instala-se no psiquismo dos individuos e assume um
lugar préprio, que é da natureza do logro, do engano”. Para a autora, “é um amor ficticio, uma
ilusdo grupal impossivel de se realizar, destinado a desilusdo e ao abandono, dado que € um

sentimento entre um individuo e uma coisa”.

O individuo busca, na organizacdo, acomodar as suas tensdes internas na expectativa de
conquistar o equilibrio dos seus desejos mais profundos com a realidade que percebe. A
percepcdo da realidade, segundo Robbins (2005), é o processo pelo qual os individuos
organizam e interpretam suas impressdes sensoriais, a fim de proporcionar sentido ao
ambiente que o cerca. Cada um de nds percebe a realidade de maneira particular, nem sempre
coincidente com a percepcdo dos outros ou com 0 que seria melhor para a organizacéo,
portanto, nem sempre em favor da efetividade. As vezes, a percepcdo “é influenciada por
ilusdes, crencas e idealizagdes, e gera conflitos porque, embora o imaginario seja irreal, ele
fecunda o real” (ENRIQUEZ, 1974, p. 36, 37).

17 Conceito psicanalitico que considera o individuo (self) em relacionamento com tudo que compde a realidade
exterior ao préprio, denominado objeto (LAPLANCHE; PONTALIS, 1994).
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A percepcéo da realidade pode ser distorcida em funcéo de caracteristicas de comportamento
das pessoas tais como o narcisismo. O individuo com baixa estima, frustrado com a
organizacdo, por exemplo, pode se tornar agressivo, sem perceber-se irracional, e culpar
injustamente os outros pelo seu sofrimento. A percepcdo de um sentimento vindo da
organizacdo € muito mais a projecédo do individuo, colocando-se num lugar idealizado, do que

algo real. Motta (2000, p. 80) considera que “a ilusdo renuncia a ser confirmada pelo real”.

Para Aubert e Gaulejac (1991, p. 233), “a organizacdo ndo ama, ndo tem vontades, ndo tem
afetos, nem desejos, nem angustias, nem arrependimentos, nem esperancas... Ela néo
experimenta sentimentos. E, no entanto, ela é vivida como se fosse viva e pudesse dar e
receber afetos”. Segundo Freitas, a dominacdo que se exerce sobre o individuo s6 é possivel
pelo fato de ser ele inconscientemente influenciavel e seduzivel pela promessa de poder e de
perfeicdo. “O individuo faz o que faz por si” (FREITAS, 2000, p. 65).

O individuo experimenta um amor devoto por um nome, uma sigla, um sistema artificial, que
congrega esforcos e energias para a realizacdo de ideia ou projeto partilhado e magnifico. A
realidade se impde quando percebe que endeusou o imaginario, que alimentou uma
reciprocidade impossivel, que “investiu no desejo de realizar uma fantasia sem cumplice, sem
parceiro, sem testemunha, sem rosto e sem corpo”, um objeto de amor inexistente. O que de
fato existia e continua existindo é apenas “o individuo feito sujeito do seu desejo e da sua
vontade de ser grande, nobre, potente, amado, reconhecido e acariciado pelo seu ideal de ego
feito projeto, feito realizacdo potencial” (FREITAS, 2000, p. 71).

Para Motta (2000, p. 84-85), a pessoa cai na armadilha do prdprio desejo. Segundo ele, um
nazista diria de Hitler: “Seguirei este homem aonde ele for, mesmo que ele esteja errado”.
Anzieu (1971) descreveu a ilusdo coletiva como o momento, dentro de um grupo, no qual
todos os membros se sentem bem juntos, com um futuro comum e sereno. Seria 0 mecanismo
psiquico pelo qual a organizacdo tornar-se-ia um todo bom, unificado e aconflitual. Segundo
Matheus (2000, 126), “o grupo totalitario deixa seus membros a salvo de si mesmos. Cada
qual se realiza nessa submissao e todos se indiferenciam entre si, assumindo uma identidade

Unica e grupal”.
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Um exemplo frequente de irracionalidade ocorre quando os integrantes de grupos de
oposicdo, na organizacdo, idealizam os seus membros e, simultaneamente, fantasiam que,
apos a tomada do poder, o “paraiso” sera instalado no modo de administracdo. N&o raro, a
realidade se impde e muitas das irracionalidades antes cometidas se repetem, porque muitas
das contingéncias que existiam antes permanecem, inclusive a natureza humana

potencialmente irracional.

A organizagdo e o individuo se unem em torno de um ideal, sob o patrocinio de motivacgdes
inconscientes, relacionadas a satisfacdo e ao equilibrio psiquico do individuo. Sem esse
imaginario haveria desconforto, e é natural que surjam mecanismos de defesa para assegurar a

manutencdo do discurso vigente, uma racionalizacdo a servigo da vontade de certeza.

Por detrds dessa racionalizacdo, encontram-se motivacdes inconfessaveis e desconhecidas.
Enriquez critica a racionalizacdo social, lembrando que ela envolve fatores projetivos

intangiveis:

A racionalizagdo néo € outra coisa seno a perversdo da raz&o. E sobre esse aspecto
que a razdo aparece frequentemente fazendo parte da argumentacdo social. Percebe-
se entdo que todo discurso que pretende suprimir os “estados de alma” §,
efetivamente um discurso sem alma, um discurso oco, onde a argumentacéo ndo tem
ponto de apoio e ndo é atravessada por nenhuma preméncia vital. [...] Se a razéo, na
vida social, é racionalizacdo, e frequentemente racionalizagdo projetiva, é porque ela
esta a servigo ndo do desejo de verdade, mas do desejo de certeza, ndo da relacdo da
relacdo social, mas da couraca individual (ENRIQUEZ, 1990).

Tal concepcdo promove o encontro incomodo das teorias de administracdo das organizacdes
com a incerteza. Sobre isso, Enriquez (1990) afirmou que o saber (a pesquisa da verdade) esta
ligado a duvida, & perda das referéncias iniciais, a aceitacdo da realidade. No entanto, o
mesmo autor considera como um obstaculo o fato de que a racionalizacao é projetiva e esta a
servico ndo do desejo da verdade, mas do desejo da certeza, ndo da relacdo social

(organizagdo), mas da couraca individual.

Para Foucault (1996), existe uma vontade de verdade institucionalizada, um discurso vigente
nas organizacOes. Para ele, em toda organizacdo, a producdo do discurso dominante é
controlada, e aqueles que se impuserem contra devem ser censurados, calados ou excluidos.

As interdicOes estdo ligadas ao desejo e ao poder. Segundo Motta (2000, p. 83), ndo € possivel
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divergir, por pouco que seja, ja que a divergéncia pode assimilar o desvio, e 0 desvio esta

proximo da suspeita de loucura e de falta de carater.

Foucault (1996, p. 53) aponta uma alternativa para que o individuo se salve da armadilha da
vontade de certeza e da submissdo ao discurso idealizado, se for desejavel: ndo transformar o
discurso em um jogo de significacbes prévias; ndo imaginar que 0 mundo nos apresenta
apenas como uma face legivel a ser decifrada; ele (o discurso) ndo é cumplice de nosso

conhecimento; ndo h4 providéncia pré-discursiva que o disponha a nosso favor.

Foucault (1996, p. 56) questiona a racionalidade ingénua que desconsidera os fatores
subjetivos gque influenciam as atitudes dos individuos. “Certamente a historia ha muito tempo
ndo procura mais compreender 0s acontecimentos por um jogo de causas e efeitos na unidade
informe de um grande devir, vagamente homogéneo ou rigidamente hierarquizado”. Para ele,
é preciso circunscrever o lugar do acontecimento, as margens de sua contingéncia e as

condicdes de sua aparicao.

A vontade de certeza - ndo de verdade — é verificavel quando o individuo se contrapde aos
questionamentos e antiteses que fragilizam o discurso dominante do grupo ou organizacao a
que pertence. A incerteza remete o individuo ao desamparo, frustracdo e sofrimento; a solucéo
é projetar externamente as suas fantasias idealizadas. Entdo, a certeza imaginada torna-se o
améalgama de coesdo do grupo. O ciclo se fecha com a protecdo dos ideais imaginarios por
meio do fortalecimento das relacbes de poder e do combate a cada critica que traga
instabilidade a crenca vigente. Ha nessa atitude um distanciamento natural da racionalidade,
na medida em que a busca da verdade ndo observa os aspectos dialéticos inerentes aos
fendmenos sociais, a tese e a antitese. Possivelmente, por isso, predomine em tantas

organizagOes a razdo do tipo monoldgico, com o perfil autoritario e arrogante.

Diante das frustracfes do individuo, a organizacdo deve estar preparada para conviver com a
o contraditério e ndo, as vezes, de maneira simplista, forcar a apropriagdo do seu discurso
pelo individuo. Do ponto de vista de Freitas (2000, p. 64) “a diferenca, a divergéncia, a
multiplicidade de perspectivas, a diversidade sdo cada vez mais bem-vindas no universo

organizacional”. Matheus (2000, p. 125) afirma que as organizagdes, ainda hoje, muitas
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vezes consideram as criticas dos funciondrios como um ataque, um sinal de falta de

comprometimento com 0s objetivos da organizacao.

Na contramao desse comportamento irracional, a empresa General Electric, sob a gestdo de
Jack Welch, encorajava os trabalhadores de todos os niveis hierarquicos a manifestarem as
suas opinides. Welch criou o projeto work out baseado na valorizagdo das ideias vindas de
todos, e comunicadas de maneira agil e desburocratizada: “todos querem que suas ideias
sejam valorizadas” (KRAMES, 2006, p. 43).

A gestdo de Jack Welch, continuada até os dias de hoje, ficou marcada pela valorizacdo das
ideias, sejam contra ou a favor do discurso vigente. Esse principio pode ser assim resumido:
diminuigdo das formalidades hierdrquicas, imparcialidade (a ideia melhor para a organizacao
sempre triunfard), encorajamento para que as pessoas emitam as suas opinides, lideranca com
dialogo, sem intimidacéo e tirania, reconhecimento dos esfor¢os das pessoas, coragem para
contrariar o senso comum, predominancia de valores éticos, delegacdo de poder com menos

ingeréncia, educacao e treinamento sempre na ordem do dia (KRAMES, 2006).

Por outro lado, quando a organizagdo consegue cooptar verticalmente o0 comprometimento do
individuo com as ideias ilusérias do nucleo de poder, corre o risco de transformar esse
individuo em uma engrenagem de transmissdao de um cenario fantasioso. Caldas e Tonelli
(2000, p. 141), consideram que as pessoas podem perder a autonomia de pensamento ao se
conduzirem com exclusividade pelos ideais do grupo, alimentadas pelo vinculo afetivo. “Essa
espécie de contagio ou ilusdo coletiva leva os membros de um grupo a perder completamente
a racionalidade e a viver de modo acritico a intensidade das turbuléncias emocionais”.
Segundo Freitas (2000, p. 49), nessas condi¢es, o individuo adquire uma nocao irracional de
poder e poténcia e, como grupo, torna-se facilmente sugestionavel: parece ndo haver

obstaculos ao seu desejo e a nocao de impossivel desaparece.

A razdo da facil (ou relativamente facil) cooptacéo do individuo pela organizacdo decorre do
desamparo ontogénico deste em relacdo aos mistérios da existéncia e as frustracdes que o
acompanham durante toda a vida. Para Freitas (2000, p. 43), a organizacdo é o grande palco
dessa fantasia inconsciente, o reencontro com a plenitude, com a perfeicdo, capaz de curar as

feridas e fragilidades. Se o paraiso perdido a partir do nascimento ndo pode existir, entdo s
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resta fantasid-lo. De acordo com Kohut apud Stolorow Lachmann (1983), existem
configuracdes arcaicas narcisicas, nas quais, por exemplo, o individuo necessita de um reflexo
especular continuo de suas fantasias grandiosas ou uma fusdo com um objeto onipotente
grandioso. Essas configuragdes sdo mobilizadas para solidificar um fragil e precério
sentimento de autocoesdo e autoestima e para afastar a ameaca final de fragmentacdo e
desintegracao estrutural da representacao do self. Para Adorno e Horkeheimer (1968, p. 79-
80), “o inconsciente em sua miséria e indiferenciacdo coopera feliz com a padronizacédo e o

mundo administrado”.

A origem desse comportamento pode ser compreendida no nascimento do individuo;
destituido de sua autonomia e do pleno prazer, ja nos primeiros dias de vida, resta a ele
idealizar no ambiente externo, como local fértil para projetar os seus desejos mais profundos e
introjetar as respostas demandas pelo seu sistema psiquico. Mais tarde, considerando as
limitacGes intransponiveis proprias da organizagédo, que remetem as limitagdes dos primeiros
dias de vida, o individuo defende-se com a ilusdo e a crenca de que determinado grupo ou
organizacdo o prové e, ou, ird prové-lo integralmente. Esse ideal imaginario constitui um
terreno propicio para florescer verdades ilusdrias que serdo defendidas pelo individuo a ferro
e fogo, como medida neurética de autopreservacdo. Na eminéncia do desprazer, € possivel

que o individuo seja movido pela ilusdo e, ou, pela negacao da realidade (FREUD, 2001).

A idealizaco e a vontade de certeza, aqui descritas, confrontam-se com um dos mais caros
fundamentos da efetividade organizacional: o principio de realidade. Esse comportamento €
inerente a natureza humana e pode afetar a percepcdo dos meios e dos fins organizacionais.
Assim, os contetdos ilusérios criados pelo individuo dificultam a racionalidade dos

mecanismos gerenciais.

Os quatro fatores psicossociais de influéncia na irracionalidade identificados sdo:

QUADRQO 4 - Caracteristicas dos fatores de influéncia da irracionalidade
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Fatores de influéncia

Caracteristicas

Conflito entre o individuo e a
organizacao.

Transtorno narcisico.

Inconsciente psiquico.

Idealizacdo e vontade de certeza.

Pressupde quatro resultados possiveis, sendo trés irracionais.

O comportamento autocentrado e autorreferenciado em detrimento da
organizacao.

A escolha ¢ influenciada por uma instancia desconhecida e irracional.

A escolha é baseada na crenga e no imaginario.

Fonte: elaborado pelo autor.
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7 CONCLUSAO

Algumas afirmacdes recorrentes nas teorias de administracdo das organizacGes sugerem a
preocupacdo com o tema da irracionalidade. Neste estudo, destacam-se as seguintes:
a) Existem metas inconscientes; mecanismos inconscientes interferem nas escolhas;
b) As pessoas atuam como num jogo, buscando auferir vantagens individuais;
c) As pessoas percebem a realidade de maneira particular;
d) O comportamento dos trabalhadores é incerto, imprevisto, e marcado por conflitos
pessoais;
e) O ambiente organizacional é caotico e as avessas, repleto de jogadas;
f) A organizacdo é um conjunto de solucdes em busca de problemas; questbes e
sentimentos buscando situagdes de decisao;

g) A organizagdo convive com a dindmica imprevisivel das relagdes humanas.

Essas ideias delineiam um obstaculo para o esforco racionalista da organizacdo, constituindo-
se num duro golpe para quem deseja ser modelo de produtividade, enfim, uma perfeita
engenharia de meios e fins, baseada em principios universais, logicos, irrecusaveis,
imparciais, a priori evidentes, capazes de prever e controlar as variaveis empiricas

intervenientes, inclusive o individuo humano.

Esse esforgo positivista, embora acrescido e criticado ao longo do desenvolvimento da ciéncia
administrativa, permanece influenciando o comportamento organizacional. Apesar disso, 0
que se percebe no ambiente corporativo € que, ao lado dessa racionalidade, coexistem
determinantes subjetivos e subterraneos capazes de comprometer as escolhas do individuo.
Essa afirmagdo inspira a metafora de uma receita culinaria, com ingredientes relativamente
conhecidos, dos quais ndo se sabe o quanto e como influenciam no resultado final, em

especial porgue se encontram misturados e fundidos.

A irracionalidade na organizagdo pode ser avaliada por meio das escolhas feitas pelo
individuo. A qualificacdo de uma escolha, como racional ou ndo, depende de qual
abrangéncia serd considerada na avaliacdo dos seus resultados; depende também da
repercussao desses resultados no futuro. Ou seja, a avaliagdo sobre a irracionalidade de uma

escolha é predominantemente circunstancial. Estd também relacionada a competéncia,
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intencdes e aspectos subjetivos de quem avalia; envolve fatores ideoldgicos, politicos e pontos

de referéncia, nem sempre explicitos e conscientes.

Em que pese a dificuldade de sua identificagcdo objetiva no mundo real, a escolha irracional
existe, independente da avaliagio de quem quer que seja, e pode ser verificada
conceitualmente na sua dissonancia com a escolha racional. A teoria dos jogos pode
contribuir para uma avaliacdo mais precisa. A aplicacdo dessa teoria ao presente estudo
envolve a identificagdo de dois jogadores: o individuo e a organizacdo. A jogada (escolha)
acontece sob a responsabilidade do individuo. Sdo quatro os resultados possiveis: (1) o pior
para ambos, (2) o melhor para o individuo, (3) o melhor para a organizacdo e (4) o melhor
para ambos. O chamado “Equilibrio de Nash” considera que h& sempre uma escolha melhor

para ambos, ou seja, aquela que equilibra os beneficios, possivelmente, a mais racional.

A irracionalidade tende a ser justificada por razdes cognitivas ou conjunturais: alguém fez
assim porque ndo sabia ou porque foi movido por forcas ambientais. Nos casos de
irracionalidade citados nesta dissertagdo, entretanto, a inadequagdo das escolhas,
aparentemente, afrontaram o Obvio, sugerindo que razdes subjetivas estivessem por tras
dessas escolhas. Esses exemplos podem ser sintetizados como segue: lider narcisico,
autocentrado e autorreferenciado, priorizando a propria carreira em detrimento da
organizacdo, ou confundindo-se com a organizagdo, notadamente nos casos de empresas de
gestdo verticalizada - exemplos: Chrysler, Addressograph, Rubbermaind; nepotismo e
amizades determinantes das escolhas - exemplos: Abbott Laboratories e Reynolds; aquisi¢des
prejudiciais, reposicionamento equivocado dos negdcios e produtos - exemplos: A&P e
Reynolds; luxo e gastos excessivos para os niveis de comando da organizacdo - exemplos:
Lehman Brothers e Bank of America; verticalismo avesso ao contraditorio - exemplos:

Lehman Brothers, Addressograph.

No inicio do século passado, as teorias de administracdo das organizagdes consideravam o
homem como uma varidvel inteiramente capaz de realizar as escolhas racionais, desde que
fosse bem gerenciado. Posteriormente, a complexidade humana foi gradualmente
reconhecida, assim como a inconstancia, a imprevisibilidade e a enorme abrangéncia do
ambiente. Por conta disso, a organizacdo passou a valorizar os recursos humanos e as

estratégias para lidar com a dindmica contingencial.
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O marco inicial deve-se a Frederick Taylor, que foi seguido por outros pesquisadores
responsaveis pelas primeiras tentativas de objetivar cientificamente o processo de
funcionamento da organizagdo, em um periodo denominado administracdo classica. Muitos
dos constructos elaborados nesse tempo permanecem até os dias de hoje, como a burocracia, a
divisdo do trabalho e a engenharia de producéo. Esses autores supervalorizaram o poder dos
dirigentes e dos métodos organizativos frente aos trabalhadores. Ao mesmo tempo,
subestimaram as causas da desmotivacdo e da falta de compromisso do individuo para com a

organizagao.

Outro momento importante na historia das teorias de administracdo das organizacdes foi a
constatacdo dos limites da racionalidade no ambiente corporativo, em que Simon foi
referenciado com destaque, embora caiba considerar as limitagdes do enfoque estritamente
cognitivo das suas pesquisas. A partir de entdo ficou evidente a enorme abrangéncia das
varidveis intervenientes nos processos burocraticos e nos resultados, de tal forma que seria
impossivel conhecé-las e administra-las plenamente. Em que pese 0 acerto desses novos
pesquisadores na identificacdo da amplitude dessas variaveis, aparentemente, houve pouca

atencéo aos fatores psicossociais capazes de influenciar os resultados organizacionais.

Desde o inicio do século passado aos dias de hoje, surgiram ferramentas gerenciais para fazer
funcionar a organizagéo, dentro da racionalidade historicamente pretendida, com destaque
atual para o PDCA, BSC e Gerenciamento por Metas. Para esses mecanismos de gestao, o
maior desafio ndo € a definicdo de uma estratégia adequada, nem transformar isso em metas,
nem delegar tarefas, monitorar o trabalho e avaliar os resultados. O obstaculo é lidar com os

interesses particulares, desejos, emogdes e expectativas ndo mensuraveis dos individuos.

No PDCA, a estratégia € realizar um caminho em circulo, envolvendo planejamento,
execucdo, checagem e, em seguida, as acdes decorrentes dos resultados alcanc¢ados. Se tudo
der certo, cabe a padronizacdo e um novo planejamento; se ocorrerem falhas, elas devem ser
corrigidas antes do novo planejamento. A estratégia para lidar com a motivacdo dos
trabalhadores baseia-se na teoria de Maslow, em que as necessidades humanas sdo
hierarquizadas como segue: fisioldgicas, seguranca, sociais, autoestima e autorrealizacdo. O

modelo PDCA né&o esclarece como lidar com a autoestima e a autorrealizacdo diante do
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transtorno narcisico de comportamento. Segundo o autor pesquisado, no PDCA a medicéo
objetiva de indicadores assegura a racionalidade e a aprendizagem. Nao fica claro, entretanto,
como proceder diante dos aspectos subjetivos de dificil mensuracdo. A irracionalidade é

considerada uma anomalia a ser corrigida, tal como é referida na administracéo classica.

O BSC demonstrou efetividade na sistematizacdo dos processos organizacionais,
considerando o exato significado de cada tarefa para os resultados almejados. Assim como o
PDCA, reconhece que os acertos devem ser reforcados, e que os procedimentos de
aprendizagem cuidardo das falhas. O BSC considera a dificuldade de gerenciar o que ndo é
medido, e considera que ndo é possivel medir tudo que € preciso. A ferramenta descreve a
aprendizagem do individuo diante da realidade, mas, tal qual o PDCA, trata superficialmente

0 tema das emocdes e da subjetividade humana.

Outro mecanismo analisado foi 0 Gerenciamento por Metas, que demonstrou avangos no que
se refere ao controle dos estimulos ambientais e a adequacdo das metas as contingéncias,
tendo em vista o alcance dos resultados. Dentre os temas pesquisados destacam-se:
complexidade versus perfil do responsavel, prazo para o cumprimento, relevancia, metas
individuais ou em grupo, cultura, etc.. A caracteristica principal do Gerenciamento por Metas
é a eficiente combinacdo das responsabilidades. Diferentemente do PDCA e do BSC,
reconhece com mais atengdo as dificuldades frente ao ser humano e, até mesmo, a existéncia
de metas inconscientes; mas, da mesma forma que 0s mecanismos anteriores, trata o tema sem

aprofundamento.

A presente investigacdo demonstrou que as teorias de administracdo das organizacgdes buscam
uma equacdo em que os resultados esperados sejam iguais ao calculo objetivo das variaveis
conhecidas e controlaveis. Nesse percurso, as vezes, encontram a variavel humana
acrescentando erro a essa equacdo. Demonstrou também que existe uma equacgdo psiquica
capaz de auxiliar na compreensao desse erro, a partir de pressupostos tais como: o individuo
possui dominio limitado sobre si; apresenta tendéncia a repeticdo de comportamentos, e tem
sensibilidade limitada aos estimulos externos. Essas constatacdes sugerem limites importantes
para os procedimentos de capacitacdo de recursos humanos, atualmente realizados nas

organizagoes.
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Embora a maior énfase desta investigacdo tenha sido dedicada a atuacdo das pessoas em
posicdo de poder nas empresas, cabe concluir que os fatores influentes na irracionalidade,
aqui identificados, fazem parte da natureza de todas as pessoas. Sendo assim, podem ser
verificados em todos os niveis hierarquicos e, também, em organizagdes publicas e sem fins

lucrativos.

A resisténcia a racionalidade, inerente a natureza complexa e subjetiva do ser humano, foi
citada de forma recorrente. O individuo tende a repetir seus “erros”, movido por determinados
padrdes psicossociais, construidos na relacdo consigo e com o ambiente, em busca do prazer e
em fuga do desprazer. Essa repeticdo, mesmo que irracional, e ainda que leve ao desprazer, é
uma atitude de autopreservacdo adotada para manter a estabilidade psiquica e evitar o

sofrimento. O objetivo maior é equalizar o aparelho psiquico.

Essa equalizacdo ocorre também de forma inconsciente. Nesse sentido, o individuo é
compelido a agir como sempre, a se repetir sem saber por que, e até mesmo sem saber que
esta se repetindo. E compelido a ser repetitivo como um serial killer que, vez por outra, tem
que matar. As pessoas sdo seriais idealistas, seriais impulsivos, seriais gananciosos, seriais
narcisicos, e uma infinidade de outros. E quando a realidade dificulta o cumprimento desse
destino involuntario, resta inventar outra realidade para suportar o desequilibrio, a frustracédo e

o sofrimento.

Para responder objetivamente a questdo de pesquisa foram identificados alguns fatores
psicossociais, capazes de influenciar de forma relevante as escolhas dos individuos na
organizagao. Sao eles:

a) Conflito entre o individuo e a organizacdo — o individuo instintivo ndo suporta 0s
limites e exigéncias da organizacdo e vice-versa. Essa divergéncia impede a
integridade administrativa;

b) Transtorno narcisico — o individuo age em favor de si, em detrimento da organizacdo,
comprometendo o principio racional de prevaléncia do interesse corporativo;

¢) Inconsciente psiquico — o individuo tem uma parte psiquica caotica, influenciando
permanentemente as suas escolhas. Essa instancia € inacessivel ao império da vontade

e, portanto, ndo passivel de gerenciamento;
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d) Idealizacdo de verdades ilusérias e vontade de certeza — reacdo de defesa do individuo
diante da frustracdo imposta pela realidade, gerando contextos imaginarios

incompativeis com a racionalidade administrativa.

O que impede a plena racionalidade na organizacdo pode entdo ser descrito na seguinte
formula:

‘a’ [(Org — Ind) + (Ind — Org)] +

‘D (Ind > Org) +

o

Consciéncia) +

(
¢ (-
‘0’ (— Realidade) = (+)Irracionalidade
Os quatro fatores psicossociais (a, b, ¢, d), presentes nessa formula, decorrem da natureza
humana, e sdo identificaveis em toda atividade social organizativa desde os primérdios da
civilizagéo - independem da cultura, raga, economia, politica ou momento historico. O que se
verifica é que esses fatores psicossociais ferem frontalmente o desejo da Administracdo de
submeter o individuo ao interesse coletivo, a harmonia, a integridade corporativa, ao controle,

a previsibilidade, e, principalmente, ao senso de realidade.

Destaca-se, como limitacdo deste trabalho, a auséncia de uma experimentacdo cientifica,
tendo em vista que os casos de racionalidade e irracionalidade referenciados, embora
constatados empiricamente, ndo foram investigados pelos pesquisadores do ponto de vista dos
fatores psicossociais de influéncia, senéo, aqui, teoricamente. Por outro lado, a consisténcia
axiomatica das afirmacgdes verificadas na bibliografia, reforcada pelos dados secundarios,
permitiu uma resposta parcialmente conclusiva a questdo de pesquisa. Pode-se afirmar que
esses fatores psicossociais sdo ontogénicos e impedem a organizacdo de ser plenamente

racional.

Essa constatacdo pode contribuir para a efetividade gerencial das organizages, considerando
que esses fatores parecem permeaveis a algum tipo de previsdo e controle. Afinal, a
produtividade das organizacGes depende fundamentalmente da produtividade dos recursos

humanos e do compromisso dos individuos com o interesse coletivo.
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As teorias pesquisadas, no entanto, apontaram o risco de despersonalizagcdo e desumanizacéo
dos individuos, por conta do carater repressor e castrador da organizagédo. Ficou evidente que
as organizacdes, por sua génese, devem servir a felicidade dos individuos, com o0s seus
desejos, emoc0es e instintos, porém, ndo podem fazé-lo sem o racionalismo gerencial. Diante
desse desafio, a racionalizacdo da organizagdo pode ser uma inverdade em si mesma. Afinal,
0s objetivos da organizacdo e o seu modo de funcionamento provém do individuo
naturalmente irracional. Mais ainda, se a razdo da existéncia da Administracao é terminar com
a irracionalidade, ao cumprir a sua finalidade, ela se extinguiria, juntamente com a

humanidade dos seus propoésitos, reduzindo o individuo a uma maquina.

Como fazé-lo, se é tdo dificil, até mesmo impossivel, gerenciar os fatores humanos
imensuraveis, num ambiente de conflito entre o individuo e a organizagdo? Lembre-se aqui a
reinterpretacdo do mito de Narciso por Oscar Wilde, em que o lago adora-se no espelho dos
olhos de Narciso, surpreendendo a versdo original de que s6 haveria um espelho: aquele que
reflete a beleza de Narciso. Sob essa inspiracdo, é possivel pensar que a organiza¢cdo, Como 0
lago, ndo esteja preparada para ser o espelho em que os trabalhadores, como Narciso, sao

individuos divisos e imponderaveis, buscando reconhecimento e felicidade na organizacéo.

Trata-se, entdo, de um importante espaco de investigacdo futura, em especial, considerando
que a irracionalidade é superficialmente explicada nas teorias de administracdo das
organizac@es, embora comprometa a eficacia dos mecanismos gerenciais. Afinal, no ambiente
hoje globalizado e extremamente competitivo, os diferenciais de sucesso decorrem da
compreensdo fina do desempenho de todas as variaveis intervenientes nos processos
organizacionais, entre elas, o individuo. Nao fosse isso, seria o fato de que as organizacGes
estdio a servico da felicidade das pessoas, e cumpririam melhor essa fungdo se
compreendessem as razdes da irracionalidade. Com base no presente estudo, é possivel partir
do principio de que as organizacdes ndo fazem escolhas, e sim o individuo; e ainda, que esse
individuo é quem diz da irracionalidade da organizacdo, e ao fazé-lo, diz mais de si do que da

organizagao.
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