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Resumo

Durante muito tempo os estudos sobre mudanga organizacional t8m
enfatizado a importincia de intervengdes orientadas 2 organizagfio como um
todo, desvalorizando agdes locais enquanto geradoras de efeitos mais amplos.
Um argumento similar tem sido usado pelos criticos das diversas tentativas
recentes de alterar a natureza do processo de trabalho industrial, para os quais
agdes locais estimulam um neo-fordismo simbélico. Este trabalho apresenta
resultados de um conjunto de estudos sobre complexidade organizacional que
sugerem uma interpretacfio alternativa € menos convencional sobre o papel
desempenhado pela parte dentro do todo da organizaggo.

Palavras-chave:

» mudanga organizacional
= cultura organizacional

« complexidade

« organizag¢fo do trabalho
» intersubjetividade
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Em 1977 uma equipe de pesquisa do Tavistock Institute
voltou as aldeias de carvio do norte da Inglaterra para reava-
liar as inovagdes documentadas na década de 1950. No reen-
contro entre mineiros aposentados e pesquisadores, a dis-
cussdo sobre o passado remeteu-se freqiientemente aos
topicos do presente. Uma das observagdes feitas pelas pes-
soas que, em 1955, formaram o comité local do sindicato de
mineiros de carvio na aldeia de Chopwell, marcou muito os
membros da equipe: "Sabe, na época fizemos o que fizemos
para lidar com a situag#o na aldeia - foi s6 depois que vimos
que nés tinhamos inventado a democracia industrial”. A
mina de Chopwell, estudada por Trist e seus colegas, € a
razdo principal pela qual, hoje em dia, as pessoas usam a ex-
pressdo andlise socio-técnica e discutem agrupamentos
semi-autonomos de trabalho (Trist et alii, 1963).

O método denominado composite foi a caracteristica
principal da mineragdo em Chopwell, até o fechamento da
mina em 1967 ¢, mesmo sendo um método altamente efi-
caz, permaneceu como uma inovagio isolada. O método
composite, ou all in, também foi utilizado ern algumas mi-
nas no condado de Durham, de maneira limitada e por pou-
co tempo; Chopwell foi a dnica, em aproximadamente 110
minas de carvio, onde o método fixou-se e durou. De 1955
até a época em que a mina funcionou, todos os rostos desta
seguiam a forma da equipe de rosto linico, autogerenciado ¢
multihabilitado, organizado por conta prépria quanto as
atividades e aos turnos do processo de extragio (Murray et
alii, 1963).

A resposta dada & pergunta por que a inovacéo foi
sempre uma varia¢io do mesmo tema: harmonia. Harmo-
nia é uma palavra que soa estranha ao ser usada por sindi-
calistas, no caso socialistas ¢, em alguns casos, membros do
partido comunista, moradores de uma aldeia no centro do
distrito eleitoral que sempre teve um membro do parlamen-
to trabalhista e cuja atuagdo na greve geral da década de
1920 era tHio marcante que diversos de scus membros tive-
ram que emigrar para poderem trabalhar — tal era o grau
de vitimizagdo. Chopwell era conhecida como uma das al-
deias vermelhas de Durham e o distintivo ou banner da
loja do sindicato de Chopwell era o Ginico do condado com
os rostos de Marx, Lenin e Kier Hardy (Turnbull, 1979).

Harmonia era o tema, mas ndo 0 que ocorria entre as
classes sociais presentes no quadro de referéncia gerencia-
lista. Harmonia, para os mineiros, referia-se a relagio entre
membros da mesma classe, relagfo esta, necessdria para
uma agio coletiva e constante na negociagio de condi¢des
de trabalho ¢ saldrios junto & companhia estatal de carvio.
Essa era a razao da busca em alterar os métodos e praticas
que colocavam homem contra homem, trazendo con-
seqii€ncias negativas para a vida social da aldeia.

Durante 1974-75, participamos de um trabalho de pes-
quisa-a¢do dentro de uma companbhia inglesa de processa-
mento de dados (Bain & Spink, 1980). Iniciada por um es-
tudo de rotatividade de méo-de-obra, a investigagfio chegou
a questionar a natureza do trabalho e, quatorze meses mais
tarde, a forma experimental de organizagfio de trabalho do
departamento de digitacio de dados. Vinte e quatro digita-
doras assumiram o controle total de planejamento, organi-

zagdo e execucdo das atividades e, entre os resultados, ve-
rificou-se diminuigfio vertiginosa dos problemas de saide
mental e fisica. Dos quatorze meses, aproximadamente
nove foram passados em discussdes extremamente dificeis
sobre poder, autoridade e competéncia.

Nesse mesmo periodo — final da década de 1970 —
crescia, do ponto de vista académico, a opinido de que gru-
pos semi-autdnomos eram apenas uma nova melhor ma-
neira (Kelly, 1978) de "passar a perna" no trabalhador.

- Versdo sofisticada da teoria gerencial de motivagdo, que

transformava o operdrio num membro décil da organizagio
para aproveitar novas tecnologias e praticas de produtivi-
dade, ou, em termos da critica sociolégica, em um neo-
fordismo praticado pelos psic6logos organizacionais.

As criticas mais generosas, destas ¢ de outras experién-
cias, reconheciam sua importincia enquanto evento, mas
comentavam tratar-se de mudangas em partes de organi-
zagdes — de departamentos ou de fabricas de menor escala.
Notavam, corretamente, que o préprio galpao experimental
de Ahmedebad (Rice, 1957) era ainda chamado de galpdo
experimental quando Miller o revisitou, depois de quinze
anos (Miller, 1975). O isolamento dos efeitos confirmava
as conclusbes da farta bibliografia sobre desenvolvimento
organizacional, que afirmava dever a mudanga planejada
comegar no fop, como também as andlises da sociologia de
processos de trabalho, nas quais mudangas em partes eram
consideradas como tentativas paliativas de esconder confli-
tos mais estruturais. Sem a visivel mudanga do todo, as ex-
periéncias permaneciam como curiosidades. Eram conside-
radas como fatos isolados € pouco representativos das
grandes tendéncias.

Enquanto € necessério reconhecer que muita coisa irre-
levante foi feita em nome do trabalho em grupo — como
sempre ocorre com qualquer conceito — & dificil para o
pesquisador negar a complexidade -das representa¢des so-
ciais dos mineiros em torno do miicleo figurativo de harmo-
nia. Igualmente, € dificil interpretar a profundidade da dis-
cussdo de valores e preconceitos sociais dentro da sala de
processamento de dados, como mera adaptagdo neo-
fordista.

Felizmente, as idéias ndo obedecem a um toque de
recolher. O campo social tem seu préprio principio de La-
voisier, em que a natureza do fendmeno emergente forga
um retorno para recuperar fragmentos de idéias aparente-
mente esquecidas ou cujos significados talvez nfio fossem
perceptiveis na época de sua concepgio. Pode-se argumen-
tar que vivemos um desses momentos; que se manifesta em
torno da mistificacdo da organiza¢io como um falso fato
concreto e da conseqiiente cegueira das ciéncias sociais so-
bre o seu objeto de estudo. Em outras palavras, um proces-
so de reificagfo, cujo resultado afeta tanto os mistificados
quanto os mistificadores.

Durante muito tempo, pelo menos até a década de 30,
organizacao, enquanto palavra descritora, foi associada a
necessidade de dar ou colocar ordem (ordenar) nas diver-
sas a¢des que formavam os empreendimentos industrial, co-
mercial ou o servigo piiblico. A arte de administrar desen-
volveu-se em tommo de atividades como planejar,
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organizar, liderar e controlar. Conseqgiientemente, a orga-
niza¢o de atividades faz parte do empreendimento ou ser-
vigo, embora nfo seja sua caracteristica principal. Qualquer
passagem pela histéria industrial inglesa mostra os grandes
portdes onde o empreendimento era claramente identifica-
do: Fundicao Montague, Tecelagem Bennet, Chapelaria
Christie-Miller. Livros escritos no inicio do século discu-
tiam a organiza¢3o e administra¢fio da fabrica, ou do es-
critério e, ainda em 1974, George afirma, ao resumir seu
trabalho sobre a histéria do pensamento administrativo:
“quando os administradores tentam criar um ambiente
fisico ¢ mental, eles deveriam inculcar um certo grau de or-
dem no caos que a ignorancia dos fatores ambientais oca-
sionaria. Esse processo de ordenagdo, envolvendo o plane-
jamento, recebeu diversos nomes, sendo mais comum o de
organizagdo" (George, 1974).

Na antropologia dessa mesma época n3o havia também
uso especifico da palavra organizacio, sendo esta utilizada
de maneira genérica para referir-se aos processos sociais em
agregagdes humanas, suas religides, seus ritos, sua estrutura
familiar e seu modo de vida. Ninguém duvidava que esses
processos sociais tinham seu lado simbdlico, como a citagdo
de George deixa transparecer a partir do uso da expressio
ambiente mental — tratava-se, porém, de processo de or-
denag¢do do nivel micro ou macro e ndo de algo em si.

Na década de 50 a situagfio é diversa. O processo de
criagdo do campo profissional gerencial é consolidado, exi-
gindo espago delimitado e, segundo Bendix (1956), de au-
toridade e competéncia ideologicamente legitimavel.

Expande-se também o campo profissional das ciéncias
sociais para os niveis de médio-analise da sociedade, trazen-
do a necessidade de ter algo para estudar. A palavra organi-
zacao tem seu significado alterado. Agora passa a ser um ob-
jeto a ser estudado, uma espécie de bad, dentro do qual
.comportamentos podem ser observados, crescendo a dis-
cussdo sobre suas caracterfsticas e seu gerenciamento. Li-
vros s30 escritos mostrando a organiza¢io como um
fendmeno moderno e o quanto nossas vidas estfio cada vez
mais dependentes de organizagdes. Os elementos desse novo
algo sio separados e juntados, num esfor¢o de identificar as
varidveis-chave que afetam seu desempenho e, em pouco
tempo, o bau abstrato transforma-se em entidade concreta,
com comportamento préprio — quase que antropomérfico.

A conceituagio de organizacao como um todo concre-
to é um processo complexo que satisfaz tanto os propo-
nentes da teoria da for¢a motriz da sociedade avancada,
quanto aqueles que precisam de um bode expiatorio a ser
apresentado como a causa dos problemas dessa mesma so-
ciedade. Para ambos, e para seus pesquisadores de apoio, o

todo da organizagfo é indispensivel e a parte é obvia- .

mente subordinada ao todo. Mesmo quando nfo explicita-
do, os mesmos principios podem ser detectados nas entre-
linhas da maioria dos trabalhos publicados sobre questdes
organizacionais.

A percep¢do da fraqueza desse pressuposto para-
digmético €, em grande parte, devida a dois eixos tematicos:
cultura ¢ mudanga. Independentemente das diversas dife-
rengas de opinifo sobre a natureza de cultura e dos diversos

enfoques epistemolégicos em uso, o efeito cumulativo de
pesquisa neste campo tem trazido de volta o terreno analitico
da intersubjetividade, do fendmeno visto e compreendido a
partir de representagdes compartilhadas. O sucesso desses
trabalhos leva ao reconhecimento de que, enquanto foco de
estudo, a organizagao € menos objetiva e compreensivel do
que muitos imaginavam. Como resume Pages na sua andlise
dos processos simb6licos de poder, “... A organizagdo ndo &,
como pretende a teoria das organizagdes, um conjunto de da-
dos, objetivos, capital, restricdes, mdo-de-obra, procedimen-
tos etc., do qual nos limitamos a constatar a existéncia ... €

- estudar as ligagdes sistémicas ..." (Pages et alii, 1987).

Se, pelo eixo da cultura comega-se a duvidar da clare-
za tebrica do conceito implicito de organizacgio, é pelo
¢ixo da mudanca que chega-se & pressdo pratica.

Durante a fase durea do desenvolvimento organizacion-
al, nas décadas de 60 e 70, fortemente influenciada pelo
movimento de dinAmica de grupo, mudanga — seja nas em-
presas ou na drea piblica — foi vista como um aconteci-
mento que tem inicio, meio e fim, Organizagdes foram con-
sideradas desatualizadas frente 2s mudangas de mercado, de
valores sociais ou das necessidades do cidadiio e, portanto,
precisavam reajustar-se. Na linguagem da época era ne-
cessdrio descongeld-las, muda-las e recongelia-las. Mu-
danga organizacional era uma atividade planejada — e por
plancjada entende-se a organiza¢do como um todo — de
maneira consistente ¢, de preferéncia, em forma de cascata
a partir dos altos escaldes. O desafio era a modernizacio.

Neste mesmo periodo comegaram a aparecer, na bi-
bliografia organizacional, sinais de uma contra posi¢do a
partir da andlise mais aprofundada das chamadas rela¢tes
organiza¢do-meio ambiente e da crescente instabilidade
deste dltimo (Emery & Trist, 1965). A partir da sistemati-
zagfo inicial do conceito de turbuléncia, outra nogdo
comegou a emergir para dar refer@ncia a organizagio frente
a certeza da incerteza — ad hocracia (Toffler, 1970; Ash-
by, 1960). O modelo proposto foi descongelar e deixar sol-
to. Uma vez que o primeiro modelo j4 era suficientemente
dificil de ser assumido, no houve surpresa quando o segun-
do foi considerado exético demais para ser levado a sério.
No dia-a-dia, entretanto, a estéria seguia linhas diferentes.

Enquanto as grandes estruturas e formas eram leve-
mente alteradas, as pequenas se alteravam de maneira con-
siderdvel. Dupla chefia, comités, linha e staff, relagdes de
coordenagdio, grupos de tarefa, aspectos matriciais e de pro-
jeto comegaram a pipocar de maneira quase aleatéria, para
lidar localmente com situagdes especificas enfrentadas por
gerentes, buscando lidar com a imprevisibilidade que pu-
desse ocorrer. Uma nova palavra emerge para qualificar o
interior do bai — complexo — entendido como referéncia
a variedade de formas encontradas dentro da mesma enti-
dade e, conseqgiientemente, sua heterogeneidade.

O que tinha sido um terreno gerencial caracterizado
por universo vertical, com limites claros e independéncia
de autoridade no sentido de uma unidade de comando, esta-
va se tornando um universo multidirecional, com limites
sobrepostos, interdependéncia de agfio e autoridade. O que
tinha sido um organograma claro estava se transformando
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— se fosse realmente tragado — numa malha densa de co-
nexdes bastante variadas e dindmicas. Se para 0 operario ou
funciondrio a organizag¢fio crescia enquanto algo amorfo e
sem muita compreensdo, para a camada gerencial o chio
virou mangue. A relagfio clara "do meu chefe, eu e meus
subordinados" dentro de uma ordem legislada por normas ¢
procedimentos tormou-se quase uma desterritorializagfio da
ordem, em constante negociaglo, na qual o que era vilido
na semana passada deixava de valer hoje.

Trabalhando com gerentes e executivos de uma empre-
sa internacional no Brasil, atuando em diversos ramos de

(A)

(B)

produtos industrializados, abordamos a complexidade de
seu dia-a-dia a partir de exercicio simples, porém bastante
ilustrador e provocativo. A idéia era a de produzir um mapa
individual da malha de interconexdes explicitas que cada
um tinha de considerar no seu trabalho. A discussdo desses
mapas nfo deixou qualquer divida sobre a total inversdo
que tinha ocorrido no papel gerencial. Noventa porcento
das conexdes ilustradas eram no sentido diagonal ou hori-
zontal ¢ nenhum mapa era igual a outro, mesmo tratando-
se, em alguns casos, de dreas vinculadas. Alguns exemplos
sdo apresentados na figura 1.
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Figura 1: Mapas de Malha de Interconexocs
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Frente a essas imagens, nfo surpreende a preocupagio,
nos anos recentes, de saber gerenciar ou mudar a cultura
das organizagdes. Se no dia-a-dia de cada uma se constréi, a
partir de praticas ¢ desafios diferentes, € sem o pressuposto
transterritorial de um modelo geral e repetitivo, de onde vem
a confianga de que aquilo que esté sendo feito € o desejével?
Se os controles ortodoxos s3o inadequados para as varie-
dades presentes, de onde vém os pardmetros basicos, a ndo
ser da manipulagio de simbolos gerais que reterritorializam
a partir de uma falsa homogeneidade? Neste sentido, Fleury
(1989) € extremamente feliz ao afirmar que os elementos
simbdlicos “... tanto agem como elemento de comunicagio e
consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagdes de
dominagdo”. A preocupaglio gerencial com o0 mundo
simbdlico emerge, justamente, quando um modelo de legis-
lag@io explicita torna-se inadequado em termos de mecanis-
mo de controle. Cresce, portanto, a tendéncia de argumentar
que organizagdes empresariais serdo cada vez mais caracte-
rizdveis pelo aumento generalizado de controle simbdlico
que deixar4 seus funciondrios cada vez mais servis.

Serd isso exatamente o que estd ocorrendo, ou, acostu-
mados a conceber a organiza¢do como um todo, estamos
correndo o risco de incidir em um erro quase que tau-
tolégico? Ao supor que a organizagfo € uma categoria cla-
ra, interpretamos nossos dados na mesma dirego.

Sem ddvida, a maior complexidade rompe com modelos
simples de controle hierdrquico e forga a questfio da autori-
dade em outras dire¢des, entre as quais aquela apontada por
Pages. Também h4 empreendimentos com nitido perfilisola-
dor como, por exemplo, o banco estudado por Seginini
(1989), ou aqueles que t&m relagfio quase institucional com
referéncia 3 drea geogréafica de instalagfo, como na empresa
estatal estudada por Fleury (1989), na qual a imagem de uma
produg@io simbdlica oficial tenderia a ser mais forte. Uma
dindmica similar pode ser vista na 4rea de organizagdes so-
ciais, em que & reconhecido que certas defesas coletivas con-
tra a ansiedade acabam reproduzindo-se em formas mal
adaptadas de organizagfio de trabalho, reforgadas por uma
forte ideologia profissional, como na pesquisa de Menzies
(1961) sobre enfermeiras. Porém, mesmo nestas situagdes, a
mistifica¢do simbélica nunca chega a ser total. A prdpria in-
ser¢do miiltipla da pessoa no mundo é garantia constante da
presenca de outros recados simbdlicos e contraditérios, cujo
efeito € o de minar constantemente qualquer tentativa de
hegemonia total, no sentido absoluto (Bloch, 1977).

Se, no modelo de Pages, a organiza¢do é um conjunto
dinamico de respostas e contradi¢des, o aparecimento de um
texto cultural préprio num determinado momento precisa ser
compreendido dentro das condigdes histéricas que tornam
esse texdo necessario como processo e nao como fato defini-
tivo. A distin¢do entre fato e processo & essencial porque é
dela que emerge a possibilidade de a¢fo. Uma base teérica
que ndo permita essa possibilidade — entendida no sentido
desmistificador — corre o risco de ser absorvida pelo préprio
processo. Até que ponto € isso 0 que acontece quando a orga-
nizag#o € conceituada como um todo concreto?

H4 trés anos, com a colaboragfio de trés colegas do de-
partamento de treinamento de uma companhia comercial de

aviagfo (Luiz M. Oliveira, Sonia Camargo e Janete Miura),
desenvolvemos um trabatho de pesquisa-agdo voltado a
compreensdo da insergfio organizacional do Grupo de Voo,
grupo esse formado por comandantes e co-pilotos. Em
qualquer companhia de aviagfio é possivel observar o jogo
sutil de representagdes que forma e reproduz as dindmicas
intergrupais entre os aeronautas ¢ os terraqueos. Nossa
preocupagdo, entretanto, era a de nfo cair no pressuposto
de integracio ou resolucio de conflitos, comum em tra-
balhos de desenvolvimento organizacional; mas a de com-

" preender melhor o trabalho da drea e, especialmente, a ma-

neira em que se deu sua interagdo profissional com o
restante da companhia.

Comegamos por acompanhar 0s comandantres € co-
pilotos no seu dia-a-dia, observando as diversas inter-
sec¢des do seu trabalho com os outros departamentos da
companhia, aproveitando os pequenos momentos de
descanso para conversar. Inicidvamos as atividades junta-
mente com a equipe, seguindo-a até o final do roteiro pro-
gramado, onde quer que fosse. Nessas viagens de acompa-
nhamento tornou-se necessario distinguir wés unidades de
trabalho e tempo.

A primeira delas, o vdo, era a unidade ‘menor, com-

~ preendendo o envolvimento do comandante em vdo es-

pecifico que poderia, ou nilo, ter escalas; poderia, ou nfo,
ter se iniciado antes que o comandante especifico assumisse
o comando; como também poderia, ou ndo, continuar ap6s
esse comandante terminar seu vinculo com o vo.

A segunda unidade de trabalho e tempo € a jornada de
trabalho em si. Corresponde aos vdos ou voo, trecho, ou
trechos, que compdem o tempo regulamentar no qual o co-
mandante podera ficar em contato com urna ou mais aero-
naves, antes de entrar no seu periodo de descanso obri-
gatério. Por exemplo, um comandante e seu co-piloto
podem assumir em S3o Paulo um vdo vindo de Manaus e
levé-lo até Porto Alegre. L4 iniciardo outro vdo para Salva-
dor, com troca de tripula¢do em Brasilia.

A terceira, chamada de escala, compreende os diversos
voos, trechos, treinamentos, descansos e folgas programa-
dos pela companhia para cada tripulante por um periodo de
uma semana.

A necessidade de distinguir trés unidades de trabalho e
tempo emergiu & medida em que se tormou claro que as in-
terfaces do grupo de v6o com aqueles a sua volta se ddo
dentro de ciclos de trabalho (em tempo e espago) extrema-
mente diferentes dos outros ciclos comuns dentro da empre-
sa. Os funciondrios da administra¢fo central, por exemplo,
estio engajados em trabalhos variados porém quase todos
no mesmo ritmo diurno ¢ semanal (das 9 as 17.30 h, de se-
gunda a sexta). Em outras 4reas mais operacionais hi tra-
balho em turnos, mas, mesmo assim, existe linearidade
com o que estd em volta porque o lugar € estivel.

No caso do grupo de acroniutas, a maneira em que as
unidades de v0o, jornada e escala se combinam t&m pouca
similaridade com estes outros ritmos bésicos, a nfio ser nas
Jjornadas de trabalho conhecidas como bate-e-volta. Nessas
Jornadas, altamente valorizadas pelos comandantes e co-
pilotos, o tripulante técnico sai da casa pela manha e volta 2
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noite, tendo, assim, um ritmo de trabalho quase normal; por
exemplo, Sao Paulo - Belo Horizonte — Vit6ria e retorno.
Essa, porém, nfio é a norma dentro da extensfo da malha aé-
rea brasileira. Exemplo do normal por n6s acompanhado —
parte de uma escala semanal — teve inicio em Sdo Paulo as
19.30h com pernoite em Recife (2h da madrugada), reinicio
de decolagem as 22.15h para o vdo Recife, Fortaleza, Tere-
zina, S%0 Luiz, Belém, com chegada a Manaus as 5.30h.

Este ciclo e ritmo de trabalho, suas segiiéncias e locali-
zaglio geografica nada tinha a ver com os ciclos ¢ ritmos de
trabalho dos demais elementos da companhia, com os quais
os dois vdos cruzaram durante os trés dias mencionados. A
l6gica do mundo do comandante, seu espago de trabalho,
da-se numa projegiio psico-social de espago e tempo, total-
mente diferente dos demais, como pode ser visto na figura 2.

T -
Auséncia de — Escala
‘ \ ———>
rotina geografica Véo Jornada
e temporal
Trabatho diumo ou

de turno com local fixo

Rotina Geogriéfica
e Temporal

Figura 2: Proje¢fio Psico-Social de Espago ¢ Tempo

O ponto de cruzamento daquilo que acabamos chaman-
do de filmes individuais exige grande compreensio mitua
por parte dos envolvidos. O espacgo de vida de trabalho do
piloto numa malha aérea extensa é composto de muitos dos
simbolos do espaco de vida de lazer dos outros membros
da companhia. O fato de o trabalho de ambos 0s segmentos
poder ser igualmente mondétono, € dificil de transmitir e
compreender; se um aspira ¢ quer o movimento do outro,
ocorre também o inverso: o outro aspira € quer a rotina
didria do primeiro. Se essas diferencas ji apontam para a
complexidade, uma andlise mais detalhada das diversas in-
terfaces presentes nesses filmes que se cruzam, formando
as conexdes do mapa de trabalho do comandante, torna a si-
tuagdo ainda mais dificil. Algumas dessas conexdes sio
mostradas na figura 3.

Comega-se a perceber por que um grupo de vdo (inde-
pendente da qualidade ou das condigdes das interfaces) ne-
cessitaria certa membrana prépria, como forma de defen-
der-se dessa grande variedade de interagdes. Algo que, o
limite de acesso, ajudaria a criar um tipo de privacidade
publica, uma vez que o grupo de vdo é o grupo profissional
que mais interage com outras dreas dentro e fora da com-
panhia, de forma regular e constante.

A questdo que emergiu ao final do trabalho foi a se-
guinte: pode-se falar em termos da integrag¢do desse grupo
dentro da organizagiio, se por organizagfio entende-se o todo

dentro do qual eles s3o uma parte e, por integragdo, a assimi-
lagdo de um texto tnico? Desde os trabalhos pioneiros de
Barker & Wright (1955), passando pela influéncia de Mead
(Garfinkel, 1967) nos interacionistas simbélicos, as propos-
tas etno-metodoldgicas, como também da semidtica
(Barthes, 1982) e da antropologia de agdo (Feldman, 1987),
torna-se cada vez mais claro que o dia-a-dia, o cotidiano mun-
dano, n3io é um vazio de restos aleatoriamente espalhados
pelo chiio. Ao contrério, é o lugar onde a gente se conhece
como gente — comendo, amando, brigando, andando e
trabalhando. Na medida que as caracteristicas préticas e
simbélicas do contexto de um s3o suficientemente parecidas
com as do outro, 0 pressuposto intersubjetivo do transterrito-
rial é valido, assim como a possibilidade de um texto comum,
Quando esse principio € sécio-tecnicamente invalidado, a or-
dem que emerge é aquela negociada entre as partes e que real-
mente ndo tém como inferir a subjetividade vivida do outro. O
que mais se pode esperar é um grau minimo de intertextuali-
dade. N0 h4 um texto comum e, conseqiientemente, cai a
soberania daorganizagiosobrea parte.

Num outro contexto, Schweizer (1990) afirma sobre 0
campo de autoconstru¢do de moradias na América Latina:
"Existe, nas classes médias e altas, um grande preconceito
sobre os processos de autoconstrug¢io ... eles pensam que 0s
pobres ndo sabem e ndo t8m condi¢Ges para desenvolver
um projeto urbanizado ... eles 8m a impressdo que os po-
bres s3o como criangas, sem experiéncia, sem formagdo,
sem conhecimento e sem capacidade ... na realidade, 0 que
existe é uma outra coisa, os profissionais da classe média e
alta ndo tém nenhuma idéia sobre pobreza, as formas de
vida dos mais pobres, seus conhecimentos e experiéncias
de viver, sua cultura e sua economia”.

A dindmica da companhia de aviagfio configura-se de
forma extrema, porém, estd presente também em outras si-
tuagdes, embora de maneira parcial; na construgfio civil,
por exemplo, entre a vida permanente do escritério ¢ a vida
tempordria do local de constru¢do e, em certos processos
continuos, como na petroquimica. Entretanto, nfo se trata
de buscar generalidades mas, ao contririo, de apreender
suas implicagoes.

De um lado, temos exemplos, de institui¢des quase que
totais quanto a empreendimentos que se isolam por opgio
ou por inser¢do, onde hé evidéncias de um texto que busca
ser hegemonico e diferente. De outro lado, situages em
que isso claramente ndo existe, ha textos diferentes, enrai-
zados em préaticas diferentes. Ser4, entretanto, que no pri-
meiro caso o texto é realmente hegemdnico ou, ao
contrério, parece ser hegemonico porque nés o interpreta-
mos assim. Ou seja, serd que os funcionérios sio seduzidos
pelo texto ou reconhecem que ele estd presente € € ne-
cessério segui-lo para se ter um pouco de paz e calma.
Numa série de estudos que fizemos com alunos sobre os
processos de introducao, dentro de empresas, descobrimos
que a maioria dos funciondrios nfio prestaram aten¢fio as
aulas ou videos explicativos e carregados de conteidos
simbdlicos, aguardando o inicio dos trabalhos para pergun-
tar ao vizinho: "como que é aqui mesmo?" Serd que pes-
soas trabalham no todo da organizagiio ou, de fato, traba-
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Figura 3: Mapa das Conexdes de Trabalho de um Comandante

lham numa parte, numa vizinhanga de atividades e agbes
que t&m seu préprio minitexto?

Se as partes, ainda definidas de maneira aberta, s30 os
lugares de residéncia no sentido de atividade e agfo, e sdo a
base da reprodugio da subjetividade, qual € o papel do
todo? A questio de partes ¢ todo leva a uma linha de de-
bate que reconhecemos como sendo bastante complexa.
Nossa preocupagdo no momento, porém, é a de langar
davidas e n#o sugerir raciocinio definitivo.

Simplificando, ha trés opg¢des iniciais: a primeira
comega com a nogfo de que o todo é algo fora da parte e a
parte ¢ parte do todo. Organizactes siio entidades separa-
das e as pessoas se comportam dentro delas de acordo com
regras observdveis e teoricamente previsiveis. Organi-
zagbes podem ser estudadas enquanto entidades que tém es-
truturas, tecnologias, culturas e ambientes. Esta seria a
opgio da objetividade seguida pela maioria dos autores ge-

rencialistas. Uma segunda opgiio comega com © mesmo
principio, mas reconhece que as pessoas tém tendéncia a
construir seus préprios mundos. Portanto, é necessério rela-
tivizar o conceito para levar isso em consideracdo. Esta
op¢do pode ser chamada de subjetividade fraca e é onde se
encontram as pesquisas sobre cultura organizacional feitas
ou influenciadas por Schein (1986). A terceira opgio seria a
de partir da nogdo do todo dentro da parte, compreendendo
isso de forma intersubjetiva. O todo nio existiria enquanto
ele mesmo, seria , — pode-se dizer — um segmento de
nossa imaginagfo intersubjetiva, transformado em pseudo-
real pelo seu efeito simbdélico. Esta seria a opgdo da subje-
tividade forte. Nesta opcdio, o que chamamos de organi-
zagOes ndo seriam nada mais do que cole¢des de partes,
concentragdes mais densas de processos cotidianos. Parece
ser esse o encaminhamento dado por Pages em suas
andlises, quando fala da organiza¢fio enquanto sistema de

28 Revista de Administracdo, Sdo Paulo v. 26, n. 2, p. 22-31, abril/junho 1991



mediacoes ou conjunto dinimico de respostas e contra-
digdes, porque isso pode também ser uma descri¢do do dia-
a-dia de cada um. Compreender organizag¢ao e cultura or-
ganizacional enquanto representagdes sociais (Moscovici,
1988) & orientar o estudo da construgdo politica da reali-
dade para uma diregdo pouco trabalhada: a da intersecgdo
do mundo vital e do sistema e para os processos de coloni-
zacfo do primeiro pelo segundo discutido por Habermas
(1984). Até que ponto a recente preocupagdo da teoria ad-
ministrativa em assimilar a palavra cultura nfio poderia ser
um processo de dessublimagfio repressiva orientada para
dar ao universo reificado a aparéncia de universo consen-
sual, para usar a distingfio de Moscovici.

Ao mesmo tempo, dado que a capacidade de ordenar
atividades, acoes e criar formas de agir é comprovadamente
uma das caracteristicas humanas desde a mais tenra idade
(Leakey, 1978), é provavel que esses diversos empreendi-
mentos funcionem ndo somente porque as pessoas sio ad-
ministradas, mas porque a concentragiio de processos serve
como im3 para o uso de suas potencialidades. A reificago
da organizagfio como parte de uma ideologia gerencial pre-
cisa, portanto, ser compreendida como produto de um
processo onde a negagio implicita (a incapacidade organi-
zativa do outro) aponta para a presenga da negagido
contriria (a capacidade organizativa e autéctona do outro).
Conseqiientemente, serd o processo de colonizagio
simbdélica de fato hegemodnico ou, como Habermas sugere,
certas condi¢Bes — entre as quais a complexidade — pode-
riam levar a4 desmistificagdo parcial do sistema frente as
rupturas produzidas pelas partes.

Essas idéias ndo sdo novas em outras dreas de analise
social, nas quais a nogfo de atividade, impregnada de sig-
nificados que formam um cotidiano intersubjetivo, vem
sendo trabalhada. Reconhece-se a presenga de uma cons-
ciéncia pritica das contradigdes presentes nestes significa-
dos, como também a possibilidade de a pessoa transcender
parcialmente a consciéncia pratica em relagio a consciéncia
discursiva (Giddens, 1979: Gramsci, 1978). Conclui-se, em
outras palavras, admitindo a possibilidade de a pessoa assu-
mir as contradi¢des de ator ¢ autor social € buscar uma
desmistifica¢fio parcial das dimensdes ideoldgicas que tor-
nam o nio natural em natural como, por exemplo, o caso do
mito do estado (Spink, 1989). Essas possibilidades sdo cria-
das a partir da alteragdio de préticas ¢ formas de agir; a
auto-gestio compartilhada, que recupera e estende o
cotidiano, traz novas contadigbes, mas deixa outras para
tras. Essas mudangas estdo no terreno € no significado da
parte, desfragmentando-a, ampliando-a e aprofundando-a.
Reconhece-se, em outras palavras, que as contradi¢bes da
vida social associativa ndo se dAo no ar, ou no misterioso
todo, mas, ao contrério, no chiio do cotidiano — na parte.

A mesma estéria se repete ao examinarmos mais cuida-
dosamente a experiéncia do projeto noruegués de democra-
cia industrial (Emery, 1969) ou os diversos estudos sobre
participagfio em processos decisdrios. O terreno do ponto
de partida € sempre 0 mesmo: 0s eventos mais préximos, os
eventos do cotidiano fabril. A luta € por uma parte desfrag-
mentada, ampliada e aprofundada, reagindo as con-

seqiiéncias negativas do processo de fragmentagio e indivi-
dualizag¢io como bem ilustrou o trabalho inicial de Trist &
Bamforth (1951).

E nesse sentido que precisamos retomar os trabalhos
elaborados dentro da linha de andlise s6cio-técnica, reco-
nhecendo que apontavam nfo em dire¢do de uma solugio
técnica, mas da recuperagio interativa e compartilhada do
sentido do cotidiano e do reconhecimento da maneira em
que este se estrutura a partir de atividades, maquinas,
processos de trabalho e falsas teorias de autoridade, compe-
téncia e controle.

O mundo social estd em constante movimento, suas

- contradi¢des nfo sdo estiticas, nem avangam de maneira

uniforme. O tema da complexidade € produto e produtor de
suas circunstancias, como também o € a nossa preocupagao
com cultura. Esse é o desafio que se apresenta para todos
nés que trabalhamos com o terreno da ag¢fio, no campo do
fendbmeno organizacional. A discussdo sobre cultura pode
levar a tentativas infelizes de arregimentar o todo organiza-
cional e ao resgate da parte com um campo contraditério
de ampliac¢io parcial de compreensfio. N@o nos parece es-
tranho que autores mais populares ja apontem em dire¢io
de empresas com poucos niveis hierarquicos, mas soltas e
abertas, com muito mais autoridade distribuida (Peters,
1987; Drucker, 1988). A questio que se propde € como isso
seria elaborado: se a partir de um processo de desmistifi-
cagfio ou de uma nova mystique ; se a partir de um cidadao
que também trabalha ou de um funcionério que se transfor-
ma em um cidaddo de uma empresa.

A andlise compartilhada da intersubjetividade pode
desmistificar ¢ tornar visivel os pressupostos ideoldgicos
que constrangem o espago de atividade e de agdo, como
também pode tornar visivel uma nova ordem de contra-
di¢des que emergem na medida que a parte se expande. Os
mineiros de carviio ndo se tornaram mais déceis por terem
assumido o processo de extragdo. Ao contrdrio, sentiram-se
com maior capacidade e conhecimento legitimo para dis-
cutir 0 planejamento ¢ a estratégia extrativa da mina; da
mesma maneira em que uma comissdo popular de saide
sente-se capaz de extrapolar os limites de centro e discutir a
politica de saiide da vizinhanga.

Nao queremos deixar divida alguma sobre se esses
avangos sio inevitavelmente parciais, como também sdo as
experiéncias de comissdes de fabrica de co-gerenciamento
na 4drea de servigos piblicos (Cockburn, 1977) e aborda-
gens recentes no terreno de mudanga organizacional, nas
quais a &énfase estd em estimular processos heterogéneos e
autdctonos de discussiio, focalizado nas partes, sem nenhu-
ma preocupagdo em eliminar as contradi¢des que emergem
no debate sobre sua vinculagfio. Mas, igualmente, é ne-
cessério refletir sobre quantas vezes a mudanga no campo
social tem sido abortada pela desvaloriza¢do da agdo da
parte frente a tirania simbdlica do todo, e perguntar até
que ponto a reificagdo do todo ndo € o passo crucial na
nega¢io da agfio das pessoas enquanto elaboradoras de sua
propria histéria. Porque, nés, enquanto pessoas, vivemos
num micromundo, num cotidiano cheio de atividades,
agoes e significados — habitamos, afinal, em partes.
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Abstract

For some time the conventional viewpoint on organizational change has
argued that change should always be considered at the level of the
organization as a whole and that specific changes directed at parts of the
organization tend not to have any lasting or broad effect. A similar point of
view has been taken, for diferent reasons, by critics of recent attempts to alter
the nature of work organization who have argued that local actions in the
work experience and which are unaccompanied by wider change in class,
capital or labour relations, merely produce a simbolic form of new-fordist
work structuring. Using as a basis a series of studies in organizational
complexity, a suggestion is made for an alternative and less conventional
view of the role played by the part within the organizational whole.
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