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RESUMO

A presente tese de doutorado tem como objetivo geral identificar a efetiva
utilizagio do pensamento racional légico, da intuicéio e da criatividade no processo de
administracéo estratégica empresarial.

A pesquisa foi desenvolvida junto a duas organizacdes brasileira de grande porte:
o parque tematico Beto Carrero World S.A., que atua no ramo de entretenimento e a
SUL-E eletrodomésticos S.A., indistria que opera no ramo de fabricacdio de aparelhos
eletrodomésticos da “linha branca”.

O método de investigacio adotado foi o de multicasos, que possibilita o estudo em
duas ou mais organizacdes sem que haja a preocupaciio da comparagio dos resultados
obtidos em cada uma delas. A populagdo desta pesquisa foi composta pelos dirigentes
empresariais envolvidos no processo de administragfo estratégica nas duas empresas.

Os dados primarios foram coletados através de uma abordagem essencialmente
qualitativa, tanto por entrevista semi-estruturada quanto por um questionario
estruturado. Ja os dados secundarios serviram para descrever as origens histéricas de
cada empresa investigada. O tratamento dos dados primarios foi realizado por meio da
utilizacio de técnicas predominantemente descritivas, com o auxilio de técnicas
quantitativas simples.

Concluiu-se que o pensamento racional légico, a intuiciio e a criatividade sdo
utilizados nas duas empresas, porém com intensidade e importincia diferentes ao longo
do tempo. Em relacio ao Beto Carrero World, constatou-se que o pensamento racional
légico sempre predominou na drea técnica da empresa por questio de seguranga de sua
clientela. Nas demais dreas gerenciais, por sua vez, a intuicio e a criatividade
predominaram nos primeiros trés anos de funcionamento da mesma. J4 na SUL-E a
intuig¢do e a criatividade superaram o pensamento racional légico até aproximadamente
o quinto ano de operac¢ao da empresa.

Constatou-se também que com o crescimento, com a informatizaciio e a
reestruturaciio organizacional dessas empresas, o pensamento racional légico e a
criatividade passaram a exercer maior relevincia no processo de administracdo
estratégica. Mesmo assim, os dados demonstram que os dirigentes empresariais ndo
descartam a efetiva utilizacio da intuicio em muitas etapas do processo de

administragio estratégica empresarial até hoje.
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ABSTRACT

The present doctoral dissertation has as its general objective to identify the
effective use by business administrators of logico-rational thought, intuition and
creativity in the process of strategic management.

The research was undertaken at two big Brazilian enterprises: the thematic
amusement park Beto Carrero World S.A., of the entertainment branch, and SUL-E
Eletrodomésticos S.A., of the compact home appliances branch.

The multicase investigation method was adopted since it allows the study of two
or more organizations without the preoccupation of comparing the results obtained in
each of them. The population of this research was composed of the business
administrators involved in the process of strategic management in the two companies.

The primary data were collected following an essentially qualitative approach,
through a semi-structured interview and a structured questionnaire. The secondary
data, on the other hand, were useful in the description of the historical origin of the
companies under investigation. The primary data were processed through the use of
mainly descriptive techniques to which were added plain quantitative ones.

The conclusion was that logico-rational thought, intuition and creativity have
been used all along in the two enterprises although with different degrees of intensity
and importance. In relation to Beto Carrero World, it was observed that logico-rational
thought has always prevailed in the technical area of the organization due to a concern
with its clients’safety. In the other menagerial areas however, intuition and creativity
prevailed in the first three years the company operated. In SUL-E, in its turn, intuition
and creativity overcame logico-rational thought until its fifth year of operation.

It was acknowledged that logico-rational thought and creativity became more
relevant in the process of strategic management in the two enterprises as they became
bigger and adopted automation and organizational restructuring. Even so, the data
collected reveal that business administrators have not, till today, discarded the effective

use of intuition in several steps of business strategic management.



1. INTRODUCAO

Desde os prilhérdios da civilizagfio os seres vivos buscam somar suas for¢as para
sobreviverem as ameagas e desfrutarem das oportunidades existentes a sua volta. No
reino animal, verifica-se que a maioria dos seres da mesma espécie procura se manter
aglutinado para melhor competir e conservar o seu territério. Aglutinam-se
instintivamente para sobreviver aos ataques de outros seres que nio pertencem ao seu
grupo de referéncia, visando assim a perpetuaciio da espécie.

No ambito dos seres humanos esta posi¢io instintiva de sobrevivéncia tem o
alicerce da capacidade mental intuitiva e do dom da razéo inerente ao homo sapiens.
Tais alicerces lhes proporcionam a possibilidade de obter sinergia em suas conquistas.
Do ponto de vista evolutivo, a reunifio em familias, bandos, cléis ou tribos da civilizag¢ao
humana visava, assim como fizeram outros tantos seres vivos do nosso planeta, em
primeiro plano, a mera manutengio do territério e da espécie. No entanto, os constantes
conflitos entre os individuos e os grupos rivais exigiam dos lideres tribais posturas
estratégicas sdbias para conservar a uniio e a vantagem frente aos seus inimigos.
Naquela época, o planeta terra era interpretado como uma incégnita moradia repleta de
desafios e supostas punicdes de seus deuses. Os fendmenos da natureza eram temidos e
geridos, na concep¢iio dos humanos da antigiiidade, pela ira de deuses, como vulcdes,
maremotos, chuvas, ventos e fogo dentre outros.

Com o passar dos tempos, as tribos, quase sempre némades, procuraram nio
somente manter o territério que Ihes pertencia, mas invadir aqueles em que estavam os
seus oponentes, transferindo sua cultura e escravizando os seus rivais. Surgiram as
polis’ e os temidos impérios antigos, como o egipcio, o grego, o0 macedénico, o ateniense e
o romano. A légica dessa época era a ampliacio de suas fronteiras através do ataque
corpo-a-corpo de seus soldados. As batalhas eram desprovidas de um prévio

planejamento, predominando a improvisacio e a agilidade dos guerreiros no ato de

! As polis eram entendidas como a comunidade de cidadios (Ehrenberg apud Finley, 1982, p.14), Para maiores
detalhes sobre esta expressdo, sugere-se a leitura dos livros de Finley, M. 1., intitulados: Demacracia: antiga e
moderna ¢, também, 4 politica no mundo antigo.



lutar. A intuicdo e a criatividade dos estrategistas caracterizavam-se como o principal
diferencial titico entre os combatentes. O fator surpresa era crucial.

No entanto, a cada conquista os generais ficavam mais distantes do campo de
batalha, exigindo assim a necessidade da elaboracio de planos e estratégias de lutas que
propiciassem a vitéria sem a presenca in loco de seus generais. Mapas e maquetes, por
exemplo, transformaram-se em instrumentos de anilise para o estabelecimento de
estratégias e taticas de combate de modo racional. As razbes pura e pritica inerentes a
essa légica de atuacdo de combate era a de que as planilhas e cdlculos de matemaitica e
de astronomia superavam qualquer improvisacio no ato de guerrear. Os generais
passaram a admitir que o ambiente, no caso o campo de batalha, era dirigivel, estavel e
previsivel.

Os exércitos, de forma gradativa, especializaram-se e passaram a depender de
outras organizacdes que suprissem suas necessidades logisticas. Deu-se, entdo, o
surgimento de diversas organizacdes empenhadas em abastecer seus heréis
conquistadores. Posteriormente, tais organiza¢des foram ampliando os seus objetivos
para sobreviverem nos periodos de paz. Naquela época, as organizag¢des operavam num
sistema artesanal, quase sempre com o uso da mao-de-obra escrava e sua estrutura era
a familiar. Neste aspecto elas herdaram das organiza¢des militares os habitos e costumes
gerenciais racionais, intuitivos e criativos.

Séculos se passaram e as legides de desbravadores especializaram-se, exigindo das
empresas alteracdes no sistema produtivo. Da mesma forma, os mentores da guerra
precisavam diversificar suas estratégias para poder tirar a vantagem do inimigo, dando
inicio a arte de guerrear. A partir disso, os estrategistas nio viio mais ao front, mas sim
precisam ter a capacidade de vislumbrar além do campo de batalha para poder analisar,
tanto a estrutura de sua corporacio quanto as ameacas e oportunidades existentes no
ambiente em que competiam. Assim, os generais passaram a buscar solucdes intuitivas,
racionais légicas e criativas, quer através do aperfeicoamento dos artefatos bélicos
disponiveis, quer através de novas invengdes que lhes possibilitassem um diferencial no
ato de combater. Muitas dessas inovagdes perpetuam-se por séculos, como a roda, o arco
e a flecha, a pélvora, as grandes embarcagdes maritimas, o Cavalo de Tréia (primeiro
~ carro de combate que se tem conhecimento), dentre outras. Inicia-se 0 que se pode

chamar de administragfio estratégica do combate.



Os exemplos de utilizagio da administragiio estratégica aparecem em todas as
sociedades e nas mais diferentes culturas do ocidente e do oriente, seja na organiza¢io
milenar da Igreja catélica romana, seja no mandarinato na China antiga. Assim, os
conhecimentos gerados na elaboragio e administracfio de estratégias militares podem
ser visualizadas nas vitérias de Napoledo ou dos Bolcheviques, na Ruissia, em 1917, que
inspirou von Kriege escrever sua obra prima sobre as a¢des estratégicas do general Carl
Von Clausewitz ou, no livro A Arte da Guerra de Sun Tzu (1996) — cerca de 500 anos
antes de Cristo, bem como nos “conselhos” Il Principe de Nicolé Di Bernardo Dei
Machiavelli..

Ja do ponto de vista das organizagdes empresariais, o periodo que antecedeu a
revolu¢do industrial foi considerado estivel, propiciando aos camponeses e aos
comerciantes daquela época a previsibilidade em suas acdes didrias. A intui¢io e o
conhecimento adquirido ao longo do tempo, supria qualquer necessidade de
planejamento formal para a organizac¢io. Além disso, as empresas operavam em um
mercado reduzido ¢ sua complexidade era infima. A intui¢io dos proprietarios

sobrepunha-se a qualquer outra forma de gerenciamento moderno.

No entanto, com o advento da revolugio industrial, com o aumento dos

aglomerados urbanos e a crescente competitividade, a légica empresarial toma outros
rumos, surgindo uma nova ordem social e comercial. Intuir comega a perder espaco
para a visdo cartesiana de planejar, coincidentemente ou nio a corrente de pensamento
filoséfica e cientifica em alta naqueles tempos. Dentro desse ambiente, obras pioneiras
da Teoria das Organiza¢des surgiram com os estudos de Frederick Winslow Taylor
(1979) e Henri Fayol (1978). Dava-se inicio a uma nova forma de se administrar as
organizac¢des em que predominava o uso da razdo pura e da razdo prdtica.

A eficiéncia produtiva caracterizou-se como o grande desafio do poderio
estratégico das empresas, principalmente através da incessante busca da tinica e melhor
maneira de se fazer as coisas para o aumento da produtividade e a reducio dos custos. O
dmago da questio era dominar e moldar as ag¢des dos funciondrios em uma perspectiva
extremamente enddégena.

Em termos da Teoria das Organizagdes contemporinea, os estudiosos ignoraram,
por muitos anos, os fatores do ambiente externo na andlise empresarial. A empresa era
tratada como se fosse independente e livre de qualquer influéncia exégena. Por isso, a

racionalidade cartesiana imperava na interpreta¢io administrativa-organizacional



desses estudiosos. Eles acreditavam que a soluc¢éio para as organiza¢des centrava-se no
processo produtivo, ndo considerando os aspectos de comercializa¢gio e dos
consumidores. No entanto, a partir da década de sessenta o estudo da estratégia
empresarial passou a ganhar uma nova roupagem, com o advento da visdo sistémica
empresarial, adaptada dos estudos do biélogo alemdo Ludwig von Bertalanffy (1973).

Mesmo assim, a primeira grande analise das inter-relacdes entre a estratégia
empresarial, a estrutura organizacional e o ambiente s6 foi realizado por Chandler em
1962, que apoés estudar 50 grandes organizacdes americanas, no periodo de cem anos
que sucederam a guerra civil daquele pais, constatou que as alteracdes ocorridas no
ambiente externo coincidiram com as mudangas na estratégia e na estrutura
organizacional das empresas, no sentido de ajustamelfto a nova realidade ambiental.

Posteriormente, Lawrence e Lorsch (1973) concluiram que o ambiente afeta os
subsistemas de uma empresa de diversas maneiras, defendendo a tese de que néo existe
uma tnica ou melhor maneira de se administrar. Esta descoberta deu origem a uma
nova compreensio da Teoria das Organiza¢des, denominada Abordagem ou Teoria
Contingencial, a qual tem encontrado vérios adeptos, como Thompson (1976), Lorsch e
Morse (1974), Woodward (1977), Richers (1981), Steiner ¢ Miner (1981), dentre outros.

No mundo pés-industrial hi um predominio dos paradigmas cartesianos, os
quais, mesmo relevantes para o desenvolvimento das organizagbes empresariais,
apresentam enormes dificuldades para se compreender a totalidade, pois se baseiam na
compartimentacio do conhecimento. A for¢ca conservadora desses paradigmas
fundamentam-se na crenca da certeza daquilo que estd em vigor, impedindo a aceitagido
do novo. Em tese, 0 pensamento racional légico passa assim a alicercar as acdes da
administracéio estratégica.

No entanto, desde o inicio da década de oitenta que os estudos organizacionais
tém questionado a andlise linear e cartesiana das inter-relagdes das varidveis
estratégicas empresariais para trati-las sob o ponto de vista sistémico e contingencial,
ajustando-se a realidade em que se vive. Como advertem Pereira e Fonseca (1997, p. 8) o
modelo sistémico “é um modelo conceituai que permite analisar de maneira ampla e
direta os objetivos, a estrutura, o funcionamento e as inter-relagdes dos organismos
complexos”.

Ja com a globaliza¢iio da economia - meados da década de 1980 - as conquistas

estratégicas tém necessitado de uma intensa averiguacio dos fatores que intervém na



dinamica empresarial para se evitar danos a saide financeira das organizac¢des. Esta
verifica¢io da dinidmica empresarial apoia-se em estudos do pensamento racional légico,
da intui¢io e da criatividade dos dirigentes empresariais em todo o processo de
administraciio estratégica, incluindo as andlises dos ambientes endégeno e exégeno, da
mudanca estrutural e da inovacio organizacional. Tal processo analitico foi denominado
por Senge (1990; 1996) de aprendizagem organizacional.

Do ponto de vista dos estudos que abordam especificamente o processo de
administracfio estratégica essa légica teérica vem sendo foco de muitas discussoes, haja
vista que a maioria das tipologias enfatiza o tema como um modelo racional e cartesiano
de gestdo empresarial. As préprias universidades rebassam, aos seus alunos da drea de
administraciio, ensinamentos programaveis e passiveis de direcionamento racional das
acoes dos individuos dentro das empresas. Os seres humanos sdo tratados como
incapazes de terem a liberdade de exporem seus conhecimentos quando estes sdo
diferentes daqueles mensuraveis quantitativamente. Nos dltimos 10 anos porém, o que se
tem verificado ¢ que as empresas que estio se destacando estrategicamente sdo aquelas
que incentivam e aproveitam o poderio intuitivo e criativo dos atores organizacionais,
mesmo que dentro de uma certa légica racional.

Diante desse impasse, e com base na literatura especializada que trata do tema,
estudou-se qual é a participacio do pensamento racional légico, da intuicio e da
criatividade humana no processo de administraciio estratégica, utilizando-se de duas
empresas de setores econdmicos diferentes, uma que atua no ramo de entretenimento e
outra que industrializa eletrodomésticos da linha branca. Para a elucidaciio da questio

em pauta elaborou-se o seguinte problema de pesquisa:

Qual é a utilizacdo do pensamento racional légico, da intuicdo e
da criatividade no processo de administracdo estratégica
empresarial do Beto Carrero World S.A. e da SUL-E
eletrodomésticos S.A.?

1.1. Objetivos

Em resposta ao problema de pesquisa este estudo buscou atingir os seguintes

objetivos:



¢ O objetivo geral desta pesquisa é o de identificar a utilizacio dos pensamentos
racional l6gico, intuitivo e criativo no processo de administraciio estratégica
empresarial, segundo a ética dos dirigentes empresariais de dois segmentos
diferentes da economia, no caso o Beto Carrero World S.A. e a SUL-E

eletrodomésticos S.A..

J4 com a finalidade de se atingir o objetivo geral deste estudo, formulou-se os

seguintes objetivos especificos:

¢ Identificar, ao longo do tempo, as alteracdes de intensidade na utilizac¢do do
pensamento racional légico, da intui¢io e da criatividade no processo de
administracio estratégica do Beto Carrero World S.A. ¢ da SUL-E
eletrodomésticos S.A.;

¢ Identificar os principais motivos para a utilizacio do pensamento racional
légico, da intuiciio e da criatividade no processo de administracio estratégica
das organizagdes selecionadas, segundo a ética dos seus dirigentes;

¢ Determinar o predominio de cada varidvel nas etapas que compdem o processo

de administragiio estratégica empresarial.

1.2. Justificativas tedrica e pratica

Apesar do elevado numero de pesquisas que abordam a administragiio
estratégica como uma atividade gerencial racional, poucos sio os estudos que
demonstram a relevincia que a intuicdo e a criatividade tém no gerenciamento
estratégico. Além disso, os estudos que abordam a administraciio estratégica se
preocupam, geralmente, com os resultados econémicos traduzidos para as empresas. Em
outros casos, mesmo admitindo a releviincia da intuigéio e da criatividade no processo da
administrago estratégica, as pesquisas enderecam suas anilises para tipologias em que
predomina a agfio racional dos dirigentes empresariais.

Portanto, a concretizagio da presente de tese de doutorado contribui para a

elaboracdo de uma tipologia alternativa a administracio estratégica de organizacdes em



ambientes competitivos como o atual. A tipologia que podera surgir com o
desenvolvimento desse trabalho visa abordar a utilizacdo teérica e pratica das varidveis
— pensamento racional légico, intuicéio e criatividade - como um composto inseparivel
da mente humana e, portanto, merecedoras de uma aten¢io maior no processo de
administracdo estratégica das empresas, especialmente nos casos em que a
previsibilidade que norteia o pensamento racional légico necessitar de insighs intuitivos
e criativos dos executivos.

Em termos priticos, espera-se que os resultados obtidos neste estudo possam
contribuir para subsidiar a gestio estratégica de negécios, sobretudo quando da busca
de solugdes que requeiram decisdes arrojadas em ambientes turbulentos. Da mesma
forma, espera-se que a realizacéio dessa pésquisa possa colaborar com o desenvolvimento
de técnicas que facilitem aos gestores empresariais romper com modelos de pensamentos
administrativos herméticos, que dificultam a utilizacido do potencial intuitivo e criativo
dos seres humanos no ato de administrar.

Quanto a opcéio por se confrontar as trés varidveis no processo de administracio
estratégica, isto pode ser explicado pela situacéio globalizante e competitiva da realidade
em que se vive e pela necessidade das empresas em terem diferenciais estratégicos
centrados no pensamento que norteia a aciio dos executivos. Desta forma, pressupde-se
que é justificavel esta escolha em uma sociedade em fase de desenvolvimento, como a
brasileira, onde se supde que as citadas varidveis ndo podem mais serem tratadas
isoladamente.

Vale ressaltar, também, que a opcéo de se trabalhar com os tipos de organizacdes
aqui selecionados partiu da suposicio de que as empresas que atuam no ramo das
empresas laboratorio, necessitam extrapolar a visio do pensamento racional légico para
serem competitivas. Qutro fator a se ressaltar é que as empresas em questio estio em
um estiagio de complexidade e maturidade organizacional que permitem a constatacio
de uma aciio gerencial consolidada em estratégias empresariais definidas e planejadas.

Da mesma forma, acredita-se que as organiza¢des que foram analisadas possuem
um grau de formalizacio que permite a andlise documental de informacgdes que
caracterizem o processo de defini¢io estratégica ao longo do tempo, possibilitando que
se atingisse os objetivos previstos neste trabalho. Finalmente, justifica-se o presente

estudo pois 0 mesmo podera contribuir para que se encontrem respostas para a possivel



relagdo das varidveis em questio, bem como colaborar com outros estudos que ampliem

esta inter-relagéo.

1.3. Estruturacio da tese

A exposicio deste estudo foi organizada em sete capitulos. No primeiro capitulo
destaca-se a relevancia do tema investigado e define-se o problema central do estudo
com seus objetivos e justificativas para a sua execugo.

No capitulo dois desenvolve-se a base tedrico-empirica sobre a administragiio
estratégica. Ressalta-se, ainda, a evolu¢io de modelos de andlise organizacional e a
relacio que existe entre as organizacdes e os seus ambientes.

No capitulo trés descreve-se a base tedrico-empirica que trata da triade do
pensamento humano e gerencial investigado nesta tese, quais sejam: o pensamento
racional légico, a intui¢do e a criatividade.

O capitulo quatro, refere-se aos componentes metodolégicos que guiaram esta
investigacdo. Inicia-se com a especificaciio do problema e das perguntas de pesquisa,
bem como das defini¢Ges constitutivas e operacionais das varidveis. Na segiiéncia,
ressalta-se a delimitacio e perspectiva da pesquisa, a populagiio, amostra, o nivel e a
unidade de andlise. Por fim, descreve-se os tipos e a técnica de coleta e tratamento dos
dados, destacando-se as etapas da coleta de dados e as limitagdes da pesquisa.

O capitulo cinco é destinado a apresentacdo do histérico das duas empresas
estudadas, dando-se énfase, tanto a origem quanto a estrutura administrativa vigente no
momento do levantamento dos dados.

J& o capitulo seis estd reservado para a apresenta¢io e a andlise dos dados
coletados neste trabalho. E, finalmente, no capitulo sete descreve-se as conclusdes e as

recomendacdes julgadas relevantes neste estudo.



2. DILEMAS DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Neste e no proximo capitulo sdo destacadas a base tedrico-empirica, que
incorpora as varidveis pensamento racional légico, intuicéo e criatividade no processo de
administracio estratégica empresarial. Tanto a literatura especializada sobre o tema,
quanto os resultados de pesquisas anteriores, ressaltam a releviancia de se analisar com
maior profundidade a inter-relacio das citadas varidveis.

Desta forma, este capitulo estd estruturado em trés partes: inicialmente, faz-se
uma sintetize da evolugio da Teoria das Organizacoes, visando relembrar modelos
analiticos empresariais que nortearam ou ainda norteiam as ac¢des dos homens de
negécio. Na seqiiéncia, é ressaltado a relevincia de se considerar os ambientes
organizacionais como uma variavel interveniente que, freqiientemente, estd interagindo
com as empresas. E, por ultimo, ressalta-se a administragiio estratégica como um
processo empresarial dinimico e envolto de surpresas ambientais que anestesiam a

racionalidade formal no ato decisério, exigindo além do pensamento racional légico, a

pratica intuitiva e criativa dos visiondrios homens de negécio.

2.1. Modelos de analise organizacional

Na maioria da vezes, o entendimento da mente humana no processo de gestio
empresarial é tratado como um sistema diretivo vertical. O termo administra¢do é
composto de sufixo e prefixo originirios do latim (André, 1982). Nesta palavra, o prefixo
ad indica; direcdo para, tendéncia. A raiz minister, por sua vez, corresponde a um
comparativo de inferioridade entre aqueles que estdo inseridos num processo
organizacional. Ja o sufixo ter é considerado sinénimo de subordinacio ou obediéncia,
ou seja, a designacio daquele “(...) que realiza uma funcio abaixo do comando de
outrem (...) e significa subordina¢éo e servico” (Chiavenato, 1985, p. 3). A interpretacio
do termo sinaliza o modelo mental da sociedade pré-industrial, que ndo admitia o
questionamento e as idéias dos seus funciondrios. Esta logica cruzou décadas e continua

arraigada em principios administrativos contemporaneos.
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Administrar é considerado, por muitos estudiosos até hoje, como uma tarefa
racional de interpretacio dos objetivos propostos pela empresa e da transformacio dos
mesmos em acdo empresarial. A a¢io empresarial geralmente é retratada pelo
planejamento, organizagio, direcéo e controle dos esfor¢os realizados em todas as dreas
e em todos os niveis da empresa, com o fito de se atingir determinados objetivos (Hall,
1984; Champion, 1985; Chiavenato, 1985; Stoner, 1985). Simon (1979) entende que
administrar ¢ a arte de ‘conseguir realizar as coisas’. E complementa o referido autor
ressaltando que “esta maneira de conceber administracio faz com que se dé maior
destaque ao que ¢é realmente agao, isto é, 2 determinaciio do que se deve fazer” (p. 1).

O esteredtipo que aponta a administra¢cio como um ato gerencial racional é

criticado em muitos estudiosos das organizagées. Hampton (1992, p. 9) destaca, por

exemplo, que:

“embora palavras como planejamento, organiza¢io, dire¢do e controle
evoquem imagens de que a administragio seja reflexiva, racional e
sistematica, hd pesquisadores que gastaram um bom tempo observando
gerentes em aciio, ¢ que chegaram a conclusio de que, na realidade, a
administragio ¢ mais refletida do que reflexiva, mais emogio do que
racionalidade e mais caética do que sistematica”.

Como alerta Champion (1985, p. 1), a empresa ou organizacio formal é
idealizada como “(...) um arranjo pré-determinado de individuos cujas tarefas inter-
relacionadas e especializagdes permitem que o agregado total atinja metas”. Adverte,
ainda, o mencionado autor para as contingéncias que requerem a reposigio,
remuneracio e definicido hierirquica inerente as organizagdes formais. Na realidade, o
termo “organiza¢do” tem a sua origem do grego organon, que significa instrumento e
forma de associa¢io humana para que se atinjam determinados objetivos. Assim, como
adverte Morgan (1996, p. 349) “(...) ndo é surpreendente que o conceito de organizag¢io
esteja quase sempre carregado de significados mecéinico e instrumental”.

Da idealizagiio tedrico-empirica das organizagdes, virios paradigmas ou modelos
organizacionais procuraram seu espaco na tarefa de melhor explicar a concepcio de
gerenciamento empresarial. Os modelos de anilise organizacional geralmente enfatizam
diferentes dimensdes das organizagdes e estio repletos de excecdes. Além disso, muitos

deles foram desenhados para examinar disposi¢des estiticas das organizacdes,



11

colaborando para a ocorréncia de hiatos na administraciio estratégica (Motta, 1982;
Morgan, 1996; Pidd, 1998).

Na acep¢iio de Champion (1985, p. 26), o principio da utilidade relativa ilustra,
com muita propriedade, as falhas dos modelos organizacionais quando salienta que “(...)
todos os modelos apresentam limitagdes, isto é, pontos positivos e negativos na ética da
andlise dos fendmenos organizacionais”. Os modelos refletem maneiras particulares de
considerar as organizacdées e os grupos que contém. Um dos modelos de anilise
organizacional mais comum na Teoria das Organiza¢des enfoca o tratamento das
organizacdes classificadas sob sistemas interpretativos das empresas caracterizadas em
um continuum compreendido de sistemas fechados e abertos. De modo anilogo, os
sistemas podem, também, ser entendidos como paradigmas ou modelos racionais ou
n&o-racionais.

O pressuposto racional defende que as organiza¢des visam resultados planejados
(esperados ou previstos), perseguindo estruturas e processos organizacionais
decorrentes de planos. Em outras palavras, o pressuposto é¢ de que o arranjo
organizacional deve obedecer um conjunto de regras para o alcance de certos resultados.
A légica que norteia os defensores do pressuposto racional traz implicito a necessidade
do uso do pensamento racional légico dos administradores na defini¢io dos rumos
estratégicos da empresa.

Em contraste a este pensamento, o pressuposto definido como nio-racional
admite a improvisacio e a flexibilidade gerencial administrativa. Considera, também,
que as estruturas organizacionais e os processos planejados tém conseqiiéncias ou
resultados que nfio figuram nos planos formalizados, exigindo do administrador a
pratica da intuicéio e da criatividade na administracéo estratégica (Champion, 1985).

Ao que parece, ha pontos intermediirios entre os pressupostos racional e nio-
racional que possibilitam admitir que o pensamento racional légico, a intuicdo e a

criatividade humana nio s@o excludentes, mas sim complementares.
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2.1.1. Paradigmas organizacionais’

Kuhn (1978) adverte que os paradigmas sio modelos ou padrdes aceitos e
compartilhados por um grupo social, transformando-se muitas vezes em rotinas de uma
cultura. Os paradigmas exercem grande influéncia nas nossas decisdes, porque em geral
se age rotulado por modelos mentais especificos. Existem, no entanto, muitas defini¢oes
do termo modelo dentro das ciéncias administrativas. Ackoff e Sansieni (1968, p. 36)
simplificaram sua defini¢iio ao defenderem que “(...) um modelo é uma representacio da
realidade”.

Acontece que um modelo ultrapassa a simples representacio da realidade, pois
envolve juizos de valores daqueles que o utilizam. Pidd (1998, p. 25) apresenta uma
definicio mais ampla do referido termo quando ressalta que “um modelo é uma
representaciio externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar
aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade”.

Como se constata na defini¢io de Pidd (1998) a preocupagio de elaboragio de
modelos visa, antes de mais nada, um controle parcial da realidade. Ao se referir ao
problema Mintzberg (1973) ressalta que a realidade diaria da vida gerencial é repleta de
constante corrente de encontros e interrupg¢des. Portanto, admitir que um modelo tinico
satisfaz a todos os casos néio passa de reducionismo.

A Teoria das Organizagdes, ao longo do tempo, tem oferecido aos
administradores diversas opg¢des analiticas que vio desde modelos fechados até modelos

abertos de se buscar um perfil gerencial para a empresa. (vide Quadro 01).

Quadro 01. Classificacio de modelos organizacionais em contexto de sistemas

Organizacoes como siste;
Sistemas fechado Sistemas abertos
Racionais Nao Racionais
Modelos de maquina Rela¢des humanas Modelo de sistemas naturais
- Administragdo cientifica Modelo profissional
- Burocrdtica Modelo de equilibrio
Modelo de metas
Modelo de decisio

Fonte: Champion (1985, p.28).

2 Gareth Morgan, em seu livro “Imagens da Oréanizagdo ”, utiliza-se de metaforas para interpretar a Teoria das
Organizagdes. Ele apresenta em seu trabalho oito metaforas, quais sejam: de mAquina, orginica, do cérebro,
da cultura, da politica, da prisdo psiquica, do fluxe ¢ da dominagiio.
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Na seqiiéncia, ¢ sintetizado o pensamento norteador de cada um dos paradigmas
ou modelos organizacionais expostos no quadro anterior. Visa-se, desta forma,
contribuir para que o leitor entenda que as inter-relacio das varidveis que foram
estudadas, estdo alicercadas em preceitos teéricos origindrios das diversas correntes
cientificas. Niio se pretendeu selecionar um modelo como ideal para esta pesquisa, mas
mostrar que o presente estudo pode contribuir para a reduciio de certos equivocos

gerenciais.

2.1.2. O modelo de méquina

O modelo de miquina é também conhecido como modelo clissico ou tradicional
de organizac¢io. Este modelo estd bem retratado, por exemplo, nos trabalhos de Taylor
(1911); Fayol (1949), Gilbreth e Gilbreth (1917), Gulick e Urwick (1937), Mooney ¢
Reiley (1939), ou até mesmo na interpretagdo sociolégica feita por Max Weber (1947),
bem antes do surgimento desta corrente de pensamento administrativo. A légica do
modelo de maquina € o tratamento da organizacio como um sistema fechado e
totalmente programavel, como as maquinas idealizadas e construidas pelo ser humano.

Katz e Kahn (1987, p. 71) ao se referirem ao modelo de maquina, alertam que
embora as organizacées sejam constituidas de pessoas, falha-se quando “(...)
construimos um dispositivo mecinico com determinados conjuntos de especificacdes
para a realizacio de tarefas, também construimos uma organizagio, de acordo com uma
planta, para atingirmos uma dada finalidade”. Neste caso, 0 pensamento racional l6gico
nio deixa espa¢o para a intuicdo e reduz a criatividade dos agentes organizacionais.

Entendem Katz e Kahn (1997, p. 71-72) que ha um conjunto paralelo de conceitos
aplicdveis 2 teoria de maquina, que “Incluem especializagdes de tarefas, padronizagiio
de papéis, unidade de comando e centralizagio da tomada de decisdo, uniformidade de
praticas e nenhuma duplicacio de fun¢io”. Além disso, o objetivo principal da teoria da
maiquina ¢ maximizar a eficiéncia. Nela se destacam duas abordagens da teoria de
mdiquina: a administracgfio cientifica e a organiza¢io burocritica.

Como ja foi mencionado, o modelo burocritico foi adaptado dos estudos
sociolégicos desenvolvidos por Max Weber bem antes da existéncia da Teoria das
Organizacdes. Como adverte Morgan (1996, p. 354-355), Weber “(..) nido estava

interessado em estudar as organizacdes formais enquanto fins em si mesmas”, mesmo
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que tenha tracado um paralelo “entre mecanizac¢io e organizacio”. Ele defendia, no
entanto, que havia uma lista de componentes considerados essenciais para que as
organizac¢des pudessem obter o maximo de eficiéncia.

As caracteristicas ideais para a eficiéncia empresarial, abstraidas por Weber, sdo
as seguintes: relagdes sociais impessoais; nomeaciio e promogiio em base de mérito;
obrigacdes de autoridade previamente estabelecidas e que sdo inerentes com a posicio e
nio ao funcionamento do individuo em tal posto; uma hierarquia de autoridade; regras
ou leis transcendentais cobrindo as missdes e decisdes de tarefa; especializacio na
posicio. Embora tenha enderecado seu trabalho para as organizagdes piblicas, estas
caracteristicas passaram a fazer parte da rotina de diversos tipos de empresas privadas
(Hall, 1984; Champion, 1985).

Vale ressaltar que Weber (1964) defendia que o perfeito cumprimento das regras
capacitariam as pessoas a tomarem decisdes mais objetivas, ao invés de permitirem-nas
que seus julgamentos pessoais interferissem em tal decisio. Em esséncia, Max Weber
endossava a idéia de fronteiras dentro das quais cada funcionario operaria. O
pensamento racional légico é representado na maioria de seus principios.

O que o0 modelo burocratico desconsiderava era que as pessoas ndo se conduziam
como pecas em uma maquina, em outras palavras, elas nio eram engrenagens. Como
ressalta Selznick (1973), é falacioso desconsiderar o potencial ndo-racional dos
individuos nas organiza¢des. Champion (1985, p. 34) acompanha o mesmo raciocinio
quando adverte que “a expectativa de que um individuo aja como auténomo em um
ambiente organizacional impessoal ndo ¢ realistico. A composi¢iio cognitiva e emocional
dos seres humanos ¢ tal que os sentimentos pessoais sempre interferem na tentativa de
um comportamento completamente racional”.

Num mundo em constante evolu¢do como o dos dias atuais, 0 modelo burocritico
contribui para a resisténcia 3 mudanc¢a e A inovaciio. Ao se reportar ao problema,
Thompson (1976) esclarece que o modelo de organizacio burocritica, apesar de
caracterizado por alta eficiéncia produtiva, gera baixa capacidade para a inovagao, pois
descarta a intuicio e nfio incentiva a criatividade na administragio estratégica
empresarial.

Em ambiente econémico competitivo e turbulentos as empresas necessitam
adaptabilidade 4s mudangas para continuarem vidveis. As organizacdes que sio mais

burocraticas tendem a responder timidamente ao ambiente, tanto a inovacdo de seus
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produtos quanto para a penetragiio em novos mercados emergentes em decorréncia do
elevado nimero de obsticulos estruturais inerentes ao referido modelo organizacional
(Stoner, 1985).

Destaque-se, ainda, que o modelo burocritico desconsidera os inter-
relacionamentos dos virios subsistemas na organizaciio, negligenciando a integridade
dos funcionirios como agentes autonomos na tomada de decisio. Sob este prisma, o
desempenho dos individuos tem pouca latitude para variar seus comportamentos, haja
vista que as definicdes de papéis sdo previamente estabelecidas. As manifestacdes
individuais de inovag¢do, para contornar as “formalidades” ou “papeladas”
desnecessarias, muitas vezes sdo esmagadas pelos escales superiores, os quais temem a
perturbaciio da ordem racional das coisas. Desta maneira, a inovagio, que no Ambito

organizacional rima com desordem, é incompativel com o modelo burocritico (Newman,
1979; Katz e Kahn, 1987).

2.1.3. O modelo de meta

O modelo de meta assemelha-se ao modelo de maquina. O preceito central é que
as organizacdes existem para alcancar metas declaradas. O desenvolvimento de
procedimentos racionais é o eixo do referido modelo. Para os seguidores desse
paradigma, o sucesso empresarial é mensurado pela eficicia na consecucio de meta
(Stoner, 1985).

Etzioni (1984, p. 6) defende que a meta organizacional pode ser interpretada
como “um desejado estado de ser que as organizagdes procuram conseguir”. Thompson
(1976, p. 127), por sua vez, sugere que as defini¢bes deste género parecem reforgar a
abstragio “organizacdo” pela assertiva de que “(...) a abstragiio tem metas ou desejos”.
Acrescenta também que, “todavia, pouco hd a ganhar passando-se para o outro extremo
ao insistir que as metas de uma organizagio sio, de certo modo, as metas acumuladas de
seus membros individuais”. Para o citado autor, o que predomina neste modelo ¢é o
desejo da coalizdo dominante.

Como adverte Champion (1985, p. 40), as metas podem ser tratadas em
“operacionais e niio-operacionais, como dimensio no tempo ou, ainda, como metas de

sistemas e de produto-caracteristica”. Independente da configuracio adotada, 0 modelo

de meta traz implicito a racionalidade na administragiio estratégica. Na acepcdo de
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muitos estudiosos organizacionais contemporineos, o modelo de meta supie uma
irrealidade, uma vez que admite a organizagio inserida em um ambiente estatico. Como
se sabe, as organizac¢des sdo organismos dinimicos, sempre alterando o seu tamanho e
modificando a sua complexidade, dentre outras dimensdes (Hall, 1984; Stoner, 1985).
Para Etzioni (1984) o referido modelo é falho, pois nio trata de maneira
adequada as transformacées das metas organizacionais. Afirma ainda, que a aplicagio
desse modelo leva a uma comparac¢io entre metas ideais e reais. O continuum ideal/real
tende a confirmar a razoabilidade que mascara o modelo em questio. Além disso, esta
comparac¢iio é enganosa porque quase sempre implica a crenca de q'ue a organizagéio
investigada ndo ¢ muito eficaz na consecucio de metas. Assim, de maneira aniloga ao
modelo anterior, aqui também o pensamento racional légico obscurece a intui¢do e a

criatividade na administracéio estratégica.

2.1.4. O modelo de decisdo

O modelo de decisdo é outra abordagem empresarial passivel de ser utilizada
para a interpretacio dos fem6menos organizacionais. Apontades como os principais
expoentes do modelo em questio, March e Simon (1967, p. 38) canalizaram seus
preceitos teéricos sobre a capacidade dos administradores tomarem decisdes. Eles
apostam que os membros organizacionais podem ser entendidos na seguinte

triangulacio:

“a) como instrumentos passivos capazes de realizar trabalho e de
aceitar instrucées, mas nio de incitar acio ou exercer influéncia de
qualquer modo significante;

b) como individuos carregados de sentimentos, com atitudes, valores e
metas, que foram induzidos ou motivados a participar no sistema de
comportamento organizacional; ou

c) como decisores e solucionadores de problemas com processos de
percepcio e¢ pensamento que sio centrais para a explicagio de
comportamento nas organizacdes”.

O modelo de decisiio trata as organizac¢des como sistemas racionais composto de

varias partes. As partes estio em constante interagfio, onde a tomada de decisio em um
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segmento empresarial afeta em cadeia as demais. Deste modo, os problemas
organizacionais sdo geridos pela qualidade das decisdes que abordam a utilizaciio de
recursos e for¢a de trabalho. O azimute do modelo de decisdo é a sele¢io racional da
melhor acédo dentre as diversas alternativas disponiveis. Em suma, significa a escolha da
melhor maneira de resolver problemas com o menor montante de perda financeira para
a organizacéio (Champion, 1985).

Simon (1989, p. 47) adverte que as organizagdes sio “(...) estruturas decisdrias e
sugere que as virias dimensdes da organizagdo (...), destinam-se a aumentar a
racionalidade da tomada de decisio”. Em muitos pontos 0 modelo de decisdo é idéntico
ao modelo de meta. Ha um diferencial positivo para o primeiro, pois ele d4 énfase a
qualidade das decisbes tomadas para se atingir as metas de maneira adequada. Vale
ressaltar que ambos modelos supdem uma disposi¢io organizacional estitica, bem como
niio consideram a relevincia dos fatores exégenos nas decisdes tomadas pelos membros
organizacionais (Hall, 1984).

O modelo de decisdo presume acesso a todas as possiveis estratégias de acdo. Na
realidade, ¢ improvivel que os decisores tenham conhecimento de todas as possiveis
solucbes para seus problemas. E improvivel também que sejam capazes de prever todos
os resultados possiveis das estratégias escolhidas. Além disso, os processos interpessoais
niio tém o reconhecimento adequado no modelo de decisio.

Cientes dessas limitagdes, Blau e Scott (1979) fizeram duras criticas ao modelo de
decisdo. Na acepc¢ao deles, sio poucos os controles que asseguram objetividade daqueles
que tomam decisdo. Para tanto, alertam que a administragfio vista como estrutura
deciséria geralmente “(...) trata dos efeitos da planta formal para o comportamento de
decis@o e niio inclui uma anilise sistemética dos processos interpessoais que nio fazem
parte da estrutura formal” (p. 38). Em iltima instdncia, este modelo suprime, em parte,
a relevincia que tem a intuicfo e a criatividade no processo de administracio estratégica

empresarial.

2.1.5. O modelo de relagdes humanas

O modelo de relagdes humanas critica os modelos racionais, defendendo o

pressuposto nio-racional. A escola de relagées humanas teve origem a partir dos estudos
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de Mayo (1968) e Roethlisberger e Dickson (1956) na década de 20. A administragio
centrada nas pessoas é o eixo dessa escola do pensamento administrativo. Para os
referidos autores, é dificil tratar os individuos desconsiderando-se as emocdes do ser
humano. Ressaltavam que as organizacdes exibem muitas propriedades racionais, mas,
ainda assim, as atitudes de trabalho e os sentimentos dos membros tém de ser
considerados como os fatores primordiais de motivagiio. Estes fatores sio responsaveis
pela produtividade e moral dos individuos, além de trazerem a tona idéias de grupo 2
organizagio.

O modelo de relagées humanas reflete a opinisio de que 0 homem é uma coletinea
de sentimentos que precisam ser considerados como estratégicos virtualmente em cada
fase do planejamento e da mudanc¢a organizacional. As suas principais caracteristicas
refletem-se no interesse miutuo, nas diferencgas individuais, na motiva¢iio e na dignidade
humana (Champion, 1985; Hampton, 1992). H4, a partir do modelo de Rela¢des
Humanas, um timido reconhecimento de se integrar os trés modelos de pensamento

humano que sio focos deste estudo.

2.1.6. O modelo profissional

Um dos principais expoentes do modelo profissional foi Litwak (1961). Ele
argumentava que, tanto o modelo burocritico adaptado de Max Weber, quanto o
modelo de rela¢cdes humanas inspirado em Elton Mayo e Fritz Roethlisberger, sio
eficientes para tratar de diferentes espécies de fendmenos organizacionais. No entanto,
Litwak entende que as organizagdes contemporineas se defrontam com eventos
uniformes ¢ com eventos ndo-uniformes em suas atividades cotidianas (Morgan, 1996).

Para ele, neste caso, ambas posic¢des, as que enfatizam o conhecimento tradicional
e as que realcam as pericias sociais, sdo simultaneamente necessdrias. O modelo
profissional sugere o aumento de especializa¢fio dentro da organiza¢io como o meio de
se obter maior flexibilidade. A especializagiio dar-se-ia através da expansio e do
treinamento dos membros organizacionais. Litwak (1961) considera que os
administradores necessitariam de maior flexibilidade para tratarem de eventos

empresariais problematicos (Perrow, 1981; Chiavenato, 1985; Motta, 1982).
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Blau e Scott (1979), ao abordarem a questdo, definiram os profissionais como
sendo aquelas pessoas treinadas em escolas p‘rofissionalizantes e, que portanto, eram
possuidoras de controles internalizados. O modelo profissional contrasta com o modelo
burocritico, pois os burocratas sio julgados como relativamente especializados em sua
fungiio, operando em uma estrutura hieriarquica sob um sistema de regras formais.

Vale ressaltar que o modelo profissional coloca em segundo plano as turbuléncias
ambientais e os longos periodos de instabilidade macroambiental como a que se vive
neste fim de século, principalmente nas esferas econémica e social. A sua contribuicio
mais relevante tem sido na modelagem tedrico-empirica das organizacdes, bem como em

nio descartar os miiltiplos pensamentos gerenciais.

2.1.7. O modelo de equilibrio

A teoria de equilibrio organizacional visa realcar a relevincia dos fatores
motivacionais no encorajamento a participacio dos membros organizacionais. Chester
Barnard e Herber Simon sio apontados como os seus principais representantes. Na
concepeiio dos mesmos a organizacio deveria funcionar como um sistema de atividades
ou forcas de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadas. Em apoio a esta
opiniio, March e Simon (apud Champion, 1985, p. 51) mencionam que “a teoria
Barnard-Simon de equilibrio organizacional é essencialmente uma teoria de motivagio -
um enunciado das condi¢des sob as quais uma organizagiio pode induzir seus membros a
continuar sua participacio e, assim, garantir a sobrevivéncia organizacional”.

Em geral, o termo equilibrio é interpretado como significando um estado de
balanceamento entre forcas que se opdem. Tem em si o pressuposto implicito da
perpetuacio do status quo e da pouca mudanga organizacional, se houver. Portanto, o
enfoque é sobre fatores que servem para manter a organizagio em alguma espécie de
estado estatico. O modelo de equilibrio, aplicivel as organizagdes, ¢ muito semelhante a
homeostase de um organismo ou grupo. Enquanto cada parte do corpo ou membro de
grupo cumprir suas tarefas designadas, o organismo inteiro ou grupo persiste em uma
espécie de estado constante. Via de regra, a organizaciio restaura o status quo, com
aplicivel rapidez, pela substituicio de membros, recompensas financeiras e outros

tantos ajustamentos.
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Os pressupostos basicos do modelo de equilibrio das organizac¢des sio resumidos

por Simon, Smithburg e Thompson (apud Champion, 1985, p. 51) como:

“uma organiza¢io é um sistema de comportamentos sociais inter-
relacionados de numerosas pessoas, as quais chamaremos de
participantes. Cada participante e cada grupo de participantes recebe
induzimentos em troca do que faz pelas contribui¢des da organizagio.
Cada participante  continuard a atuar somente enquanto os
induzimentos que lhes siio oferecidos forem tio grandes ou maiores do
que as contribuicdes que é solicitado a fazer. As contribuicdes dos
vérios grupos de participantes séio a fonte da qual a organizacio haure
os induzimentos a estes oferecidos. Portanto, uma organizacio é
solvente - e continuard sua existéncia somente enquanto as
contribui¢des forem suficientes para prover os induzimento em medida
suficientemente grande para dar origem a estas contribuicdes”.

Destaque, ainda, que o modelo de equilibrio d4 énfase as atitudes do individuo
para a participa¢io na atividade organizacional. O modelo de equilibrio salienta a
interdependéncia dos membros e departamentos em seu esfor¢o cooperativo para
perpetuar a organiza¢io. Tanto o modelo burocritico como o de equilibrio nio séo
particularmente suscetiveis a mudangas, pelo menos iniciando dentro da organizaciio. A
interdependéncia de posi¢ées permite determinar se um papel estd ou nio sendo
eficazmente implantado. A énfase sobre os fatores motivacionais afasta o modelo de
eqhilibrio da consideracdo dos fatores organizacionais.

Ademais, o modelo de equilibrio nido considera suficientemente os acordos
formais de trabalho. Uma organiza¢do é muito mais do que uma reunifio de individuos
que cooperam. A relacdo superior-subordinado apéia-se mais em linhas de orientagéo
objetivas e contratuais e nas leis trabalhistas do que nas defini¢des pessoais do valor dos
estimulos para participar. Em um ambiente competitivo, deve-se esperar que as
mudangas organizacionais ocorram regularmente. Os membros sio obrigados a fazer
ajustamentos e adaptagGes a novas e mais aperfeicoadas tecnologias Champion (1985).
Portanto, o pensamento racional légico, a intuicio e a criatividade necessitam ser

harmonicos.
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2.1.8. O modelo de sistema natural

O modelo de sistema natural considera as organizacdes inseridas em um
ambiente dinimico e mutdvel. A analogia com os organismos vivos é sua principal
caracteristica. Nesta analogia, as organizacdes sido percebidas como componentes vivos
interligados e formados de partes interdependentes, cada uma delas funcionando de
modo que o sistema tire sua nutri¢io ou energia das fontes em seu ambiente ekterno.
Admite ainda, haver mecanismos automaiticos para manter e regular as relagdes entre
suas partes.

No contexto da analogia organica, o sistema se desenvolve e cresce, tornando-se
cada vez mais complexo. Cada uma das partes ajusta-se as contribui¢des das demais, de
modo que tem origem um tipo de homeostase. Sob certos aspectos, esta visualiza¢iio ¢
semelhante aquela refletida pelo modelo de equilibrio. A distin¢iio ocorre na constante
interacio ambiente/organizacdes, defendidas por este. O modelo de sistema natural é
muito importante para a Teoria da Organizagdes contemporineas, em especial a
administracéio estratégica.

Para Gouldner (1959, p. 405-410) o modelo do sistema natural considera a
organiza¢do como um todo natural, “as estruturas componentes do sistema sio as
instituicbes emergentes que podem ser compreendidas somente em relagio as
necessidades diversas do sistema total”, acrescentando que no referido modelo “as
partes componentes de uma organizagio sio indissocidveis”. K essa indissociabilidade
que aproxima as organizagdes do sistema organico. Assim, a organizacio torna-se um
fim por si prépria. A consecu¢io das metas do sistema como um todos niio é sendo uma
das diversas necessidades importantes para as quais as organizagdes sdo orientadas.
Para tanto, a organizaciio serve para ligar as partes do sistema e proporcionar caminhos
para seu controle e integragio.

Além disso, 0 modelo enfatizado admite que a estrutura organizacional é
considerada como espontinea ¢ homeostaticamente mantidas, sendo que o equilibrio do
sistema depende em grande parte do comportamento de conformidade dos membros do
grupo. O comportamento navega pelos pensamentos dos gestores, tanto na esfera do
consciente quanto do inconsciente estratégico.

No que concerne ao processo de administracio estratégica, as mudancas nos

padrdes organizacionais sdo consideradas como resultados de respostas cumulativas
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nio-planejadas, bem como adaptativas as ameacas e ao equilibrio do sistema como um
todos. Isto porque, neste caso, as respostas aos problemas administrativos séio constantes
e crescentes, exigindo o desenvolvimento de mecanismos de defesa, muitas vezes
moldados pelos valores compartilhados e internalizados nos membros do sistema. Em
comparagio aos outros modelos examinados anteriormente, 0 modelo do sistema natural
possui, talvez, o conjunto mais realista de pressupostos sobre as organizacdes formais.

Mesmo assim, uma das principais limitagdes do modelo do sistema natural é sua
associaciio com a analogia orgidnica. Embora haja muitos paralelos entre um sistema
corpéreo ¢ uma organizacio, também h4 muitas exce¢des, as quais fazem com que a
analogia se desmorone sob escrutinio rigoroso. Vale ressaltar, também, que o modelo do
sistema natural, embora chamando a atenc¢fio para a natureza nio planejada e
espontinea das estruturas organizacionais, tem a desvantagem de nfo enfatizar suas
caracteristicas racionais.

Diante do sintético retrospecto dos principais modelos de andlise organizacional,
que visou apresentar uma melhor compreensio dos motivos que tornam relevantes a
simbiose do pensamento racional légico, da intuicéio ¢ da criatividade no processo de
administraciio estratégica empresarial, € propicio lembrar Tolstoi (1928, p. 439-440),

que relatou que certa vez,

“(...) um nobre indiano reuniu diversos cegos e solicitou-lhes que
descrevessem um elefante. Cada cego tocou uma parte diferente do
animal (isto é, pernas, tromba, cauda, cabeca, presas e ilhargas) e, em
decorréncia, cada qual fez um relato diferente do que o elefante era
parasi”.

Sob o ponto de vista organizacional, esta fabula também pode ser associada a
falaciosa idéia de separacgao dos instrumentos mentais inerentes ao cérebro humano,
principalmente no que tange ao processo gerencial da administraciio estratégica,

conforme se pode constatar na seqiiéncia.
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2.2. A administraciio estratégica

A administragdo estratégica empresarial tem sido um dos maiores desafios dos
gestores organizacionais contemporéineos. Fatores como, o aumento da concorréncia
decorrente da globalizac¢dio, as novas descobertas tecnolégicas e de materiais, em
especial, aquelas ligadas aos sistemas de comunicacdes ¢ informitica, e, ainda, o
surgimento de novos blocos comerciais, como os tigres asidticos, que causaram uma
reorganizacio do sistema econémico mundial, tém sido apontados como apenas alguns
dos fatores de turbuléncia ambiental e competitivo para as organizaces neste fim de
século. Tais fatores estdo transformando o modus operandi empresarial e a postura dos
seus dirigentes.

Além disso, o ambiente que “circunda” e é “circundado” pelas organizagdes se
ampliou pela facilidade de utiliza¢fio de modernas tecnologias de comercializa¢do, como
por exemplo, a Internet. A nova realidade internacional vem refor¢ando a necessidade
de se adotar estratégias empresarias proé-ativas e agressivas, exigindo posturas
gerenciais que contemple niio somente o pensamento racional légico, mas também o uso
da intuicéio e da criatividade de quem atua no mundo empresarial.

A utilizagdo do pensamento racional légico se justifica por se caracterizar como
um modelo mental que proporciona uma andlise detalhada e técnica das varidveis
ambientais. A intui¢io, no outro lado, ¢ justificado tendo em vista que representa um
diferencial “inconsciente” e muitas vezes fruto do processo de aprendizado gerencial
adquirido ao longo do tempo pelo executivo e que muitos preferem chamar de insight.
Por ultimo, surge a criatividade humana, que possibilita um fator inigualivel de
competitividade, tanto no que tange ao aparato de processo organizacional quanto na
idealizacdio e operacionalizacio de novos produtos e de novos mercados que modelam
um outro caminho competitivo.

Por tudo isso, é que se destaca, na seqiiéncia, a origem, evolugiio e conceitos
basicos de estratégia empresarial, o ambiente externo como uma varidvel inerente a acéo
estratégica das empresas e, complementa-se apresentando a administracio estratégica
inserida em um processo tridimensional do pensamento do somo sapiens, e que é o cerne

da presente tese de doutorado.
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2.2.1. Origem e evoluciio do termo estratégia

O termo estratégia tem sido utilizado na literatura da administragfio, com maior
énfase a partir das quatro tltimas décadas, isto é, a partir da década de sessenta. Sua
utilizagdo anterior restringia-se ao sentido militar. A origem do termo vem do grego
estratégos que quer dizer general, e significava, desde a antigiiidade até possivelmente o
século XVIII, a “arte do general”. A expressdo arte do general da a compreenséo de que
a atitude dos comandantes militares mesclavam-se de posturas estratégicas racionais,
intuitivas e criativas no ato de confronto com o(s) oponente(s) (Bethlem, 1981b; Steiner e
Miner, 1981; Oliveira, 1988b).

Do ponto de vista militar, a palavra general significa geral, indicando que a partir
de determinado momento histérico o comandante da a¢do afastou-se da linha de frente
para melhor visualizar e planejar as batalhas. Este planejamento se dava de modo
racional légico, de modo intuitivo (no sentido de aprendizagem tatica e bélica dos
comandantes) e de modo criativo, a fim de surpreender seus inimigos. Surge dai a
diferenca entre titica, que diz respeito a arte de conduzir o combate, e de grande titica,
que se refere a arte de preparar e conduzir os exércitos para a batalha (Ansoff, 1977;
Ackoff, 1982; Oliveira, 1988a).

Vale ressaltar que, até aproximadamente a era Napolednica, o termo estratégia
era sindnimo de “arte e ciéncia” de dirigir os exércitos para derrotar o inimigo ou
abrandar os resultados da derrota. A célebre obra A4 arte da guerra de Sun Tzu (1996; p.
25) ja enfocava este pensamento quando advertia que “(...) lutar e vencer em todas as
batalha nio é a gléria suprema, a gléria suprema consiste em quebrar a resisténcia do
inimigo sem lutar”.

Posteriormente, o termo estratégia ampliou suas fronteiras para inserir aspectos
relacionados a movimentos “politicos e econémicos” que propiciasse alteragées na
vitoria militar (Steiner apud Oliveira, 1988b, p. 20-21). Tais aspectos foram inclusive
evidenciados por Maquiavel (1988, p. 109) quando sublinhou ao principe que, “(...) néio
podendo o principe deixar de ser odiado por alguém, deve primeiro buscar ndo ser
odiado por classe social, mas, quando niio pode conseguir isto, deve empenhar-se em,
por todos os meios, evitar o 6dio daquela classe que sio mais poderosas". (Esta
afirmativa secular, parece continuar alicercando as ac¢des de muitos dirigentes

empresariais, tanto do setor publico quanto das organizagdes do setor privado.
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Henderson (1998) relata que os arquivos confidenciais de guerra do Ministério
Inglés, possibilita ao leitor mais atento vislumbrar como as agdes bélicas dos aliados na
IT Guerra Mundial permitem identificar diferencas entre estratégias reais e aparentes.
Tais estratégias se configuraram em uma simbiose de pensamento racional légico, de
intuiciio e, até mesmo, de criatividade dos generais. Destaca Henderson (1998, p. 8) que

a analise desses documentos possibilita compreender que,

“H4 uma clara evidéncia de que o resultado final de cada batalha ou
campanha dependia de avaliagbes altamente subjetivas das intengdes
dos combatentes, sua capacidades e comportamento. Entretanto, até
que os arquivos fossem abertos, somente as pessoas que tinha estado
diretamente envolvidas nos acontecimentos reconheciam este fato.
Historiadores e outros observadores continuavam a atribuir vitérias e
derrotas a grandes planos militares ou ao mero acaso”.

A utilizaciio do termo estratégia na literatura da Teoria da Administracio tem
apresentado dificuldades seméinticas devido ao uso crescente de definicdes que o
abordam sob diversos dngulos. A confusio mais comum acontece entre os termos
politica e estratégia (Ansoff, 1977; Steiner e Miner, 1981; Levy, 1986). O termo politica,
para os anglos-saxénicos, é diferenciado pelas expressdes policy e politics’, determinando
acdes empresariais e a¢des politico-partidarias, respectivamente. Na lingua latina, esta
distingfio sé é possivel pela anilise contextual. Assim, ndo se tece maiores comentarios
sobre este verbete por nio parecer apropriado e relevante neste trabalho.

No que diz respeito a estratégia empresarial, sua definicio difere do conceito
militar tradicional, pois na empresa os objetivos e as missdes ndo sio tdo claros, as
batalhas séio difusas, dispersas e o inimigo nem sempre ¢ identificivel. A adaptacdo do
termo estratégia para a drea administrativa foi feita por von Neumann e Morgenstern
(apud Bethlem, 1981a), através da teoria dos jogos. Os autores a definem como “(...) um
plano que especifica que escolhas ele (jogador) fara em cada situacdo possivel, para cada
informagio possivel que ele possa ter neste momento de acordo com os padrdes de
informacdes que as regras do jogo fornecerem a eles para aquele caso” (p. 11).

Verifica-se que a definicio de von Neumann e Morgenstern (apud Bethlem,

1981b) para a estratégia empresarial pressupde que o jogador, neste caso, a organizacio,

3 Para maiores esclarecimentos sobre as definigdes de Policy, Politic ¢ Strategy, leia FINLEY (1982) A politica
no mundo antigo, ou ainda, STEINER e MINER (1981) Politica e estratégia administrativa.
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tenha conhecimento antecipado das regras do jogo. A organizagio, dessa maneira,
estabeleceria padrdes estratégicos semelhantes sempre que se repetissem certas
situacgdes. No jogo estratégico empresarial, porém, supde-se que as regras alteram-se
com freqiiéncia e a acgfio dos adversarios, ou seja, das outras organizagdes, ¢ altamente
imprevisivel, dificultando padroes estratégicos para cada situa¢io. Em certas ocasides,
ha uma exigéncia para que os dirigentes empresariais facam o uso de sua intuiciio e de
sua criatividade na batalha estratégica empresarial.

Henderson (1998), por sua vez, diverge da exclusividade de se apontar que o
termo estratégia empresarial tenha origem dnica do sentido militar. Entende o referido
autor que esta origem também esti associada aos estudos de G. F. Gause, da
Universidade de Moscou, conhecido como “O Pai da Biologia Matematica”., Gause
(apud Henderson, 1998) tornou-se conhecido com as descobertas obtidas em seus
estudos com protozodrios. Ele teria constatado que os animais da mesma espécie ndo
conseguiam viver juntos, enquanto que animais de espécies diferentes sobreviviam sem
maiores problemas as escassez de alimentos®.

A posi¢do de Gause dentro da esfera competitiva empresarial é polémica, pois
parte do principio de que a competitividade ocorre apenas no sentido destrutivo. No
entanto, pode-se entender que ha a possibilidade de uma cooperagio momentinea entre
organiza¢bes, bem como muta¢des das mesmas, visando a sobrevivéncia prépria até
mesmo de suas rivais. Na verdade, em algumas situacdes o desaparecimento de um
competidor trara danos em rede para muitas empresas. Neste caso, é preferivel manté-lo
no mercado’.

Esta claro que o ponto de vista de Henderson (1998), para melhor explicar a
estratégia empresarial através do preceito da selecio natural, é o de resgatar o
Darwinismo. Vale lembrar que Darwin admitia que somente os mais aptos tinham a
capacidade de se adaptar e sobreviver, o que ele chamou de sele¢fio natural. No prisma
da ciéncia bioldgica isto é aceitivel, porém, sob o ponto de vista organizacional esta
légica ndo é totalmente verdadeira, haja vista que saltos estratégicos, principalmente

intuitivos e criativos, podem reverter os quadros desfavoraveis para uma empresa.

* A teoria de Gause ¢ conhecida como o principio da exclusdo competitiva na qual afirma que “(...) duas espécies
que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir”.

’ Uma idéia interessante de “Co-opetigio™ pode ser encontrada no livro de Nalebuffe e Branderburger (1996).
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Henderson (1998, p. 4) inclusive destaca que

“(...) os estrategistas de negocios podem usar a imaginacio e a
capacidade de raciocinio légico para acelerar os efeitos da competicio e
a velocidade das mudangas, em outras palavras, imaginacio e légica
tornam possivel a estratégia. Sem elas, comportamentos e titicas seriam
apenas intuitivos ou o resultados de reflexos condicionados. Entretanto
imaginacio e légica sdo apenas dois dos fatores que determinam
deslocamentos no equilibrio competitivo. A estratégia também requer a
compreensio da complexa trama de competicéio natural”.

Acrescenta ainda, que “os competidores que conseguem seu sustento de maneira
idéntica nfio podem coexistir — tanto nos negécios quanto na natureza. Cada um precisa
ser diferente o bastante para possuir uma vantagem tnica”(p. 4). Esta vantagem tinica
destacada por Henderson pode ser entendida como criatividade estratégica.

~) A partir da adaptacdo do termo estratégia para a drea de gestio de negocios,
vérios estudiosos tém concentrado seus esforgos no sentido de melhor definir estratégia
empresarial. Chandler (1962, p.13), por exemplo, define estratégia como “(..) a
determinaciio das metas e objetivos basicos de longo prazo da empresa e a adocio de
linhas de acéio e a elaboragio de recursos necessirios para o alcance destas metas”.
Verifica-se que tal autor, ao conceituar estratégia, apresenta trés elementos chaves:
metas e objetivos da organizacéo, linhas de ac¢do e a aloca¢iio dos recursos necessarios
para a execucio dos objetivos organizacionais.

Ja Christensen (apud Bethlem, 1981b, p. 10) define estratégia como “(..) o
padrio dos objetivos, propésitos ou metas, e as politicas gerais e planos para atingir
esses objetivos, expressos de tal forma que definam em que negécio a companhia esti ou
estard e o tipo de companhia que é ou serd”. Esse autor concentra sua defini¢io na
questdo do nicho atual ou futuro da organizagio, bem como na natureza da mesma.

Henderson (1998, p. 5) prefere defender que estratégia é “(...) a busca deliberada
de um plano de a¢dio para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa”, adverte que “(...) para qualquer empresa, a busca é um processo interativo
que comeca com o reconhecimento de quem somos e do que temos nesse momento. Seus
competidores mais perigosos sio os que mais se parecem com vocé”. A defini¢cio do
citado autor segue a visdo dos principios de Gause e de Darwin, por ele defendido como

a origem do termo estratégia.
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Motta e Caravantes (1979, p. 62), por sua vez, preferem definir estratégia como
“um conjunto de decisdes, conscientes, racionais e coerentes, sobre as acdes empregadas
e sobre recursos a utilizar, que permitam alcancar os objetivos da organiza¢io”. O
conjunto de decisdes coerentes com a realidade organizacional é o ponto central da
definiciio destes autores.

Na acepciio de Tregoe e Zimmerman (1982, p. 15), estratégia é “a estrutura que
guia as escolhas que determinam a natureza e a direcio de uma organizagio”;
acrescentam ainda que “a estratégia ¢ a visiio dirigida ao que a organizaciio deve ser e
néio ao como chegar a sé-lo”. Como se pode notar, os autores sugerem que o simples fato
da organizacio optar por determinada estratégia niio garante o seu sucesso, mas sim o
meio de atingir um possivel sucesso. Supde-se que os meios usados néio sejam apenas o
pensamento racional, mas inclusive o intuitivo e o criativo.

Segundo Wieland e Ullrich (apud Bertero, 1977, p. 131) “estratégia refere-se aos
meios que capacitam a organizacio a atingir seus objetivos num determinado meio
ambiente (...) a estratégia refere-se, ainda, aos meios pelos quais os objetivos siio
atingidos”. Na definicdo destes autores, verifica-se a preocupaciio que eles tém em
ressaltar que a escolha estratégica segue uma cadeia de meios-fins, onde a organizacéo
necessita buscar respostas adequadas a cada situaciio ambiental.

—) Hamel e Prahalad (1995) oferecem uma defini¢io mais adequada ao presente
trabalho, ao defenderem que “(...) estratégia ¢ a luta para superar as limitacdes de
recursos através de uma busca criativa e infindivel da melhor alavancagem dos
recursos”. Na acepciio dos referidos autores, a defini¢io de estratégia supera a viséio
cartesiana e linear de administracio. Admitem inclusive que a intui¢fio e a criatividade
sio pontos-chaves para o sucesso estratégico empresarial, o que fortalece o presente
interesse desse estudo.

A partir das virias defini¢des apresentadas anteriormente, é possivel distinguir

alguns pontos comuns e basicos ao conceito de estratégia, quais sejam:

Alcance de objetivos e metas;
Alocaciio dos recursos;

Tomada de decisdo;

Interacdo ambiente/organizacgio;
Adocio de linhas de agio;
Pensamento gerencial; e,

Cadeia de meios-fins.
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Tais definicdes sugerem que a estratégia empresarial é, portanto, um elemento
relevante para as organizacdes, pois esti diretamente ligada a sua sobrevivéncia e
crescimento. Pressupde-se, assim, que a organizaciio compete estabelecer quais os
caminhos e os programas de a¢iio a seguir, concernentes ao ambiente externo, a fim de
maximizar os objetivos e os desafios estabelecidos. O pensamento racional légico, a
intuiciio e a criatividade sio formas de se conseguir isto.

A evoluc¢éio temporal dos preceitos estratégicos pela Teoria das Organizacoes deu-

se, na concepcio de Certo e Peter (1993), em quatro fases (vide Figura 01).

Figura 01: Fases do desenvolvimento de um sistema de administracdo estratégica

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Planejamento Planejamento Planejamento Administragéo
Financeiro Basico Financeiro Bésico orientado Estratégica
externamente :
Eficdcia do Orquestracdo de
planejamento todos os recursos
Jformal de negocio para criar
vantagem
competitiva,
Estrutura de
planejamento
escolhida
estrategicamente,
Aumentar a Processo criativo
resposta ao de planejamento
mercado e a flexivel,
concorréncia,
Planejamento Completa andlise }Sistema de
mais efetivo para Jda situaciio e valorizacio
o crescimento, avaliacdo da suportado e
Analise do concorréncia, ambiente
ambiente,
Avaliagdo de
Previsio a longo | alternativas
Controle prazo, estratégicas,
operacional, Alocacﬁo estatica § Alocacéio
Org¢amento de recursos dindmica de
anual, recursos
Enfoque
funcional l
Atender ao Prever o futuro Pensar de forma Criar o futuro
Sistema de valor ~ orgamento década de 60 abstrata década de 80
década de 50 década de 70.

Fonte: Certo e Peter (1993, p. 28).
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A fase 1 correspondeu ao planejamento financeiro ou or¢amento empresarial. A
fase 2 fez emergir o planejamento a longo prazo. Posteriormente, a fase 3 se configurou
no planejamento estratégico. Mais recentemente a administracgiio estratégica surgiu para
suprir as dificuldades e falhas que as fases anteriores apresentavam, principalmente no
que tange a visio linear e cartesiana de tais fases antecedentes.

Para muitos estudiosos das organizacdes, o ambiente externo é, em geral,
considerado o vilio de toda administragiio estratégica, pois é normalmente mais
dindmico que as a¢des gerenciais. Analisa-lo, intui-lo e usar de criatividade para molda-
lo tem sido a principal busca dos gestores empresariais contemporaneos. Desta forma, a
compreensio do ambiente externo e de sua natureza e tendéncias é imprescindivel para

0 sucesso empresarial, como é visto a seguir.

2.2.2. Ambiente interno e externo

A énfase dos estudiosos das organizagdes na anilise do ambiente niio é recente.
Hall (1984), por exemplo, salienta que “(..) a andlise classica de Max Weber (1947)
sobre a ascensiio das organiza¢des capitalistas sugere que as condicdes ambientais nio
eram menos importantes no periodo que se seguiu 3 Reforma Protestante do que sdo
hoje”.

A andlise ambiental, no entanto, solidificou-se somente a partir do
desenvolvimento da Teoria Geral dos Sistemas e, posteriormente, com a Abordagem ou
Teoria Contingencial, quando se passou a visualizar as demandas do ambiente sob a
é6tica da dindmica organizacional (Lawrence e Lorsch, 1972; Thompson, 1976).

Hall (1984, p. 156) entende que “os ambientes das organizagdes sio fatores
cruciais para compreender o que se passa nelas e com elas (...), nenhuma organizagio é
uma ilha em si mesma”. Desta forma, 2 medida em que o ambiente torna-se mutavel e
em que diversos cendrios tornam-se possiveis, o contexto operacional das organizagdes é
influenciado pelas mudangas ambientais, exigindo novos padrdes de administracio,
novas estratégias e posicionamento.

Segundo Morgan (1986), as organizacdes adaptam-se ao ambiente (visio
contingencial) ou sdio “selecionadas” pelo ambiente em termos de sobrevivéncia (ecologia

populacional). Essas abordagens tendem a ver as organiza¢des como dependentes das
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forcas operativas do ambiente externo. Para o citado autor, contudo, as organizagdes
também podem ser vistas como agentes ativos em constante interacio com outros
agentes, construindo ou moldando o mundo a sua volta, de acordo com seus interesses
especificos.

Perrow (1981, p. 125-126), por sua vez, considera que “as organizacdes
influenciam o ambiente em que vivem, e sdo influenciadas por ele, uma vez que se
tornam grandes, poderosas e indispensaveis (...), 0 ambiente ndo influi simplesmente nas
organizagdes. Estas constituem o ambiente para outras organizacdes e grupos da
sociedade”.

Pressupde-se, assim, que as mudancas ambientais provocam reflexos nas
organizacdes e, em decorréncia, o aparecimento de processos reativos e/ou adaptativos
as novas contingéncias. Hd, portanto, uma interacéio constante na qual as organizagdes
sio, simultaneamente, sujeito e objeto do ambiente que as cerca. Esta dindmica de
interacio ambiente/organizacdes parece ser consistente. Desta forma, as organizagoes
procuram conquistar um grau elevado de autonomia do ambiente externo, que
possibilite a sua prevaléncia as alteracdes ambientais.

Foguel e Souza (1984), por exemplo, consideram que tal autonomia sé é
conseguida na medida da aceitacdo, pelo ambiente, das influéncias organizacionais. Tais
influéncias requerem dos estrategistas a utilizacio conjugada do pensamento racional
légico, da intuicio e da criatividade, capazes de lhes proporcionar um diferencial
consideravel para a sua organizacéo, requerendo que se classifique o ambiente geral no
qual a organizacéo esta inserida.

Thompson (1976) classifica o ambiente externo a organizacio em operacional
(ambiente de tarefa, ambiente de acdo direta ou microambiente) e macroambiente
(ambiente geral ou ambiente de acéio indireta). A distin¢do entre eles se encontra na
proximidade, intensidade e tipos de relacionamentos existentes. No ambiente
operacional, h4 um constante intercAimbio de relagdes diretas com a organizacio,
enquanto que no macroambiente essas relacdes sio mais difusas e dificeis de especificar.

Stoner (1985), por outro lado, classifica 0 ambiente externo as organizacdes de
acordo com os elementos deste, que podem ser de a¢iio direta ou de aciio indireta. Os
elementos de acdo direta sdo as forgas externas especificas para cada organizagido
(concorrentes, acionistas, instituicdes financeiras etc.); os de ac¢io indireta, comuns a

todas as organizacdes, originam-se das a¢ées ambientais no contexto em que se inserem
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as organizacdes (tecnologia, economia, politica da sociedade etc.). Essa classifica¢io
corresponde, respectivamente, ao ambiente operacional e a0 macroambiente descritos
por Thompson (1976).

Outra classificacdo é sugerida por Vasconcellos Filho e Machado (1982, p. 158),
que visualizam o ambiente total das organizacdes segmentado em: “(...) macroambiente
(variaveis politicas, econdémicas, tecnolégicas, sociais etc.); ambiente operacional
(consumidores, concorrentes, sindicatos etc.) e ambiente interno (recursos humanos,
produtos etc.)”. Tais autores evidenciam em sua tipologia os seguintes ambientes:

macroambiente, ambiente operacional e ambiente interno (Quadro 02).

Quadro 02: Segmentos ambientais e varidveis correspondentes

Segmento Ambiental Variaveis
Correspondentes

Politicas

Sociais e culturais
Econdmicas
Macroambiente Legais
Tecnologicas
Ambiente Demograficas
Ecoldgicas
Clientes

Externo Fornecedores
Ambiente Operacional Concorrentes
Sindicatos
Governo
Associacdes de classe

Estrutura organizacional
Recursos humanos
Ambiente Interno Recursos materiais
Recursos financeiros
Recursos tecnoldgicos

Fonte: adaptado de Vasconcellos Filho e Machado (1982).

Macroambiente: constitui o segmento ambiental mais complexo. Seus limites ou
fronteiras correspondem a sociedade como um todo. Diz respeito as normas gerais de
funcionamento da sociedade.

Ambiente operacional: é composto pelo piiblico externo a organizagio, isto é,
grupos distintos de pessoas e/ou organizagdes que possuem um interesse real e potencial

sobre elas.
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Ambiente interno: refere-se as varidveis internas a organizagio, tais como os
recursos disponiveis para a realizacdo de seus objetivos e a interacio com os outros
niveis ambientais.

Outra categorizacdo a salientar é a distin¢do feita por Jurkovich (apud Hall,
1984), que inclui na tipologia de ambientes organizacionais a considera¢io do ambiente
organizado ou ndo. O ambiente organizado seria mais ameacgador para as organizacdes
do que aquele formado por individuos sem grande nimero de vinculos organizacionais.
A importancia desse fato pode ser exemplificada através da associagio dos
consumidores em entidades representativas, que possuem grande poder de presséiio e
controle sobre as organizacdes produtoras.

Ao abordar o impacto do ambiente sobre as organizagées, Hall (1984) nio
apresenta uma classificaciio ou tipologia ambiental especifica. O autor prefere tratar a
variavel ambiente externo de duas formas: (i) em termos de seu contetido, incluindo
condicdes tecnolégicas, legais, politicas, demograficas e culturais; e, (iij) em termos de
uma perspectiva mais analitica, incluindo as dimensdes estabilidade e turbuléncia.

Em Hall (1984) a classificacio do ambiente externo em termos de seu contetido
coincide com a descricio ambiental de Vasconcellos Filho e Machado (1982). Ja o
tratamento sob a perspectiva analitica parece ser mais condizente para a anailise da
inter-relaciio ambiente externo/organizacdes.

Por apresentar caracteristicas de interaciio dinimica com as organizagoes, o
ambiente organizacional reflete-se diferentemente em cada empresa em particular.
Vasconcellos Filho e Machado (1982, p. 82) chamam atencéo para o fato de que “o grau
de releviancia das variaveis de cada segmento ambiental varia de acordo com as
caracteristicas de cada organizacdo”.

Em face de sua peculiaridade e dos varios segmentos ambientais que se
apresentam, as organiza¢des defrontam-se com dois problemas basicos ao enfrentarem
as condi¢des ambientais: a diferenciag@io® e a integraciio (Lawrence e Lorsch, 1973). Na
diferenciagio, os subsistemas ou departamentos reagem unicamente aquela parte do
ambiente que afeta diretamente cada unidade. Os administradores dos subsistemas tém,

portanto, um limitado raio de superviséo.

6 No caso, o termo diferenciagio tem a mesma conotagio do termo diversificagfo, muito utilizado no &mbito da
Teoria das Organizag¢des Industriais.
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A integracdo, por sua vez, funciona como forga oposta a diferencia¢do, buscando
a unidade de esforcos e coordenacdio entre os virios subsistemas ou departamentos. A
dinamica diferencia¢iio/integraciio pode ser esquematicamente visualizada na Figura 02,
que representa as demandas e mudancas ambientais e o processamento dessas
demandas e mudangas através da diferenciacio e da integracdo, ma busca do

desempenho e do sucesso empresarial.

Figura 02: Abordagem de Lawrence e Lorsch

Demanda e Entrada | Graus de diferenciacio e de | Saidas  Desempenho e
SEsEERNEESN lllll;lll

mudanga 'integrat;ﬁo nos defrontamentos com | sucesso

ambiental I o ambiente de tarefa I empresarial

L_‘_—_—---J

SEREEENSERERS
Sessnssensmnnnnn

Retroacéo

Fonte: Chiavenato (1985, p. 72).

Lobos (1978) corrobora a analise de Lawrence e Lorsch (1973) ao considerar que,
a medida em que as organizacdes desenvolvem estratégias empresariais condizentes com
o ambiente externo, seus departamentos ou subsistemas tornam-se diferenciados frente
a tarefas especificas, e isto visa a obtencio de melhores condigdes para enfrentarem os
segmentos especificos do ambiente externo total. Dada a finalidade de atingir miiltiplos
objetivos, a eficicia da organizacio pode ou niio resultar da integragio das atividades de
cada subsistema diferenciado.

Como o ambiente refere-se a um contexto externo dificil de ser tratado no seu
conjunto e analisado com precisdo, as organizacdes procuram mapear seu espaco
ambiental. Chiavenato (1985) salienta trés dificuldades basicas para a realizacdo desse
mapeamento:

I) selecio ambiental - as organizacdes ndo sdo capazes de compreender todas as
condig¢des varidaveis do ambiente de uma s6 vez, principalmente porque algumas de suas
dimensdes estdo sujeitas a influéncias que ndo podem sequer ser previstas ou

controladas.
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II) percep¢iio ambiental - um mesmo ambiente pode ser percebido e interpretado
diferentemente por duas ou mais organizagoes.
IIT) limites organizacionais - a demarcagio da fronteira ambiente/organizacio é
dificil, pois existe apenas uma linha imaginaria a separa-los.
O mapeamento ambiental, segundo alguns autores, deve levar em conta,
principalmente, o ambiente operacional ou de acéo direta. Dill (apud Thompson, 1976,
p. 43), por exemplo, destaca que o ambiente operacional denota as partes do meio
ambiente que sio “relevantes ou potencialmente relevantes para estabelecer e atingir um
objetivo”.
Vasconcellos Filho e Machado (1982) ressaltam que, para mapear as variaveis
que compdem o ambiente operacional, além de identificar quais as que podem exercer
um alto grau de influéncia sobre a organizacio, é necessario tomar duas providéncias:
(i) identificar todos os tipos de relacionamento que cada varidvel ou componente
do ambiente (clientes, fornecedores, concorrentes etc.) mantém com a
organiza¢io. Neste caso, procura-se observar, além das influéncias das
varidveis ambientais sobre as organizagées, as influéncias das varidveis
organizacionais (tecnologia, tamanho e estrutura, por exemplo) sobre o
ambiente, pois as relacdes se dio de modo biunivoco; e

(ii) identificar os objetivos de relacionamento, ou seja, o que ¢é utilizado no
processo de intercimbio com o piblico externo e vice-versa. Os objetivos
podem ser, por exemplo, o fornecimento de produtos, assisténcia técnica e
execucéio de projetos.

Como as organizagdes procuram garantir a sua sobrevivéncia e o seu
desenvolvimento, ha a necessidade de mapear as varidveis ambientais que afetam nfo
apenas a organizacio como um todo, mas também cada um dos seus subsistemas ou
departamentos. O mapeamento do ambiente externo implica a classificacio das
varidveis ambientais. Em decorréncia disto, Vasconcellos Filho ¢ Machado (1982, p. 92)
salientam que “(...) os especialistas tém classificado as variaveis ambientais de uma
maneira bastante restrita: ou sio oportunidades ou sdo ameagas”. Por nio concordar
com essa polarizac¢iio, os autores mencionados sugerem, ainda, que o ambiente de uma

organizagio deve ser considerado como um termometro, em que:
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“(...) somatério de ‘n’ variaveis de natureza e caracteristicas diversas
(positivas, negativas ou neutras) localizadas dentro ou fora da
organizagio (interna ou externa), que influenciam em diferentes niveis
temporais (passado, curto, médio e longo prazo) o desempenho da
organizagdo.”

No Quadro 03, observa-se, de forma esquematica, esta afirmacio.

Quadro 03: Termometro das varidveis ambientais

Ameacas
Regido Negativa Restricdes
Problemas
Sintomas Negativos

Regido Neutra
Sintomas Positivos
Regido Positiva Incentivos
Oportunidades
Natureza das Variaveis Ambientais Caracteristicas das Varidveis

onte: Vasconcelos Filho T98?, p. 122).

-

As caracteristicas das variaveis ambientais, apresentadas no Quadro 03, séo
definidas da seguinte maneira:

Ameagas: sao situacdes desfavoriveis que podem atuar negativamente sobre a
organizacao.

Restrigdes: sdo limitacdes as acdes da organizagio.

Problemas: necessitam de atenc¢ido especial para a sua resolucgéo, evitando que se
transformem em restri¢io ou ameaca a organizacéo.

Sintoma negativo: possibilita antever problemas, restricbes ou ameacas 2a

organizacio.
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Varidvel neutra: ¢ uma situacio difusa que podera se transformar a qualquer
momento em regido negativa ou positiva para a organizagio.

Sintoma positivo: é possivel antever um incentivo ou oportunidade para a
organizacio.

Incentivo: é o estado favoravel que pode se transformar em oportunidade para a
organizacéo.

Oportunidade: situagfio favoravel as perspectivas futuras da organizacio.

Do ponto de vista teérico a tarefa de se detectar as for¢as positivas, neutras e
negativas existentes no ambiente interno nio apresenta dificuldades pelo relativo
dominio que a empresa exerce sobre tais forcas. J4 em relagio ao ambiente externo esta
identificaciio é complexa pois as varidveis ambientais atuam de forma menos controlivel
e se caracterizam como sendo mais difusa esta anilise. Neste caso, supde-se que a
intuicio e a criatividade do dirigente empresarial ocupam o lugar do pensamento
racional logico.

O mais importante ainda é que a classificacio do ambiente ou seu mapeamento
nio parece suficiente para a andlise do inter-relacionamento ambiente/organizacio.
Segundo Carroll e Tosi (1977), a segmentacdo conceituai entre macroambiente e
ambiente operacional refor¢a a idéia de que as caracteristicas do ambiente niio afetam
igualmente todas as organizacdes, sendo necessdria uma anilise especifica para cada
caso em particular. Desse modo, seguindo uma caracteriza¢io que considera os aspectos
dindmicos das organizacdes e a mudanca ambiental, os autores propéem duas maneiras
de caracterizar o ambiente externo as organizacdes: a estavel e a volitil ou transitéria.

No ambiente estivel, ocorrem mudancas pequenas, de forma incremental, sendo
minimo o impacto para a organizagdo. O ambiente volatil, por sua vez, indica a presenca
de alteracdes ambientais mais bruscas, isto é, turbuléncias de forma rapida e
inesperada, proporcionando mais incerteza as agdes estratégicas devido i presenca dos
fatores “desconhecidos”, néio usuais ou néo rotineiros. Em cada caso a adaptacio podera
ocorrer de forma ativa ou passiva, dependendo da precisio das informagdes oriundas do
ambiente. Do ponto de vista estratégico, acrescentam os autores supramencionados que
os dirigentes empresariais podem se valer do pensamento racional légico, da intui¢io e
da criatividade para garantirem o espago competitivo da organizagio.

Jurkovich (apud Zey-Ferrell, 1979), quando se refere & analise geral do ambiente,

ressalta que a diferen¢a entre o grau de mudanga ambiental e a estabilidade ambiental
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pode ser de quatro tipos: mudanca estavel pequena, mudanca estavel elevada, mudanga
instivel pequena e mudanga instidvel elevada. A cada tipo caberi uma determinada
estratégia empresarial, sempre considerando os pontos fortes e fracos de cada
organizag#o.

Na mudanga estivel pequena, a organiza¢io tem consideravel controle sobre o
seu funcionamento e habilidade para antecipacio das oscilacdes ambientais. Na situagiio
de mudanca estdvel elevada, é possivel 2 organizaciio antever as alteragées do ambiente,
mas se estas forem rapidas poderio afetar os objetivos organizacionais. J4 na mudanca
instavel pequena a possibilidade de controle pela organiza¢io é problemitica, apesar da
possibilidade de previsdo das altera¢cdes ambientais. Finalmente, na mudanga instavel
elevada, ndo ha forma de antever as mudancas ambientais para a organiza¢io. A
mudanga instiavel elevada corresponde a turbuléncia ambiental descrita por Hall (1984),
bem como ao ambiente volatil de Carroll e Tosi (1977).

O continuum estabilidade/instabilidade ambiental, portanto, apresenta
caracteristicas especificas para cada organizacdo. De acordo com Hall (1984, p. 166), a
estabilidade/instabilidade ambiental “(...) se refere a extensio da rotatividade de
elementos ou de partes do ambiente”. A estabilidade possibilita a padroniza¢io das
agdes organizacionais, enquanto a instabilidade denota um grau elevado de
imprevisibilidade no ambiente externo, que pode restringir as a¢des das organizacdes.
Esses aspectos ambientais sdo passiveis de serem encontrados, tanto em termos
macroambiental quanto em termos do ambiente operacional ou de tarefa, que constam
da tipologia de Vasconcellos Filho e Machado (1982), apresentado anteriormente.

Em ambientes organizacionais caracterizados por grande quantidade de conexdes
causais entre os seus elementos, a instabilidade ambiental pode chegar a transformar-se
em turbuléncia (Aldrich apud Hall, 1984). Assim, a turbuléncia ambiental implica a
existéncia de grande quantidade de interconexdes causais dos elementos ambientais,
bem como a instabilidade acentuada do ambiente.

Em ambientes turbulentos, mudanc¢as em determinados setores da atividade
industrial, por exemplo, causam repercussies encadeadas em outros setores, tais como o
politico e o tecnolégico. Essas repercussées podem ter maior ou menor grau de
incidéncia sobre as organizagdes, dependendo do maior ou menor grau de conexio
causal entre elas (Carroll e Tosi, 1977; Hall, 1984).
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Segundo Woo e Cooper (1982) a turbuléncia ambiental pode ser verificada nos
extremos do crescimento de um mercado. Os autores defendem que tanto o mercado em
crescimento extremamente negativo, quanto o mercado em crescimento altamente
positivo dificultam uma atuac@io estratégica duradoura por parte das organizacdes. A
Figura 03, permite visualizar a caracteriza¢io de turbuléncia ambiental defendida por

esses autores.

Figura 03: Representaciio esquemitica da turbuléncia ambiental

1 |
Ambiente Ambiente Ambiente Estdvel Ambiente Ambiente
Turbulento Instavel Instavel Turbulento

D TETTT T TR OO T EE VLTI LR L EET T LETTCCT TR TRATTR AT TEEITTRRLFITEE =

L - U

Fonte: aado de Woo eEooper (1982)

O primeiro caso de turbuléncia ambiental, o do crescimento extremamente
negativo do mercado, caracteriza-se, principalmente, pela reducdo de capital de giro no
mercado, falta de incentivos governamentais e desinteresse das organizagdes por novos
investimentos. Ji nos casos de turbuléncia ambiental decorrente do crescimento
altamente positivo do mercado, ocorrem elevados investimentos em pesquisa e
desenvolvimento tecnolégico, concorréncia acirrada e maior exigéncia dos consumidores
pela qualidade dos produtos (Woo e Cooper, 1982).

A teoria das organiza¢des indica que ha uma forte rela¢io entre as mudancas
ambientais e as alteracdes dos objetivos estratégicos das organizacées. Pressupde-se,
assim, que as organizacbes procuram utilizar estratégias empresariais que visem
minimizar os efeitos do ambiente externo e, até mesmo, tentar influencia-lo. Dessa
maneira, a estratégia empresarial caracteriza-se como um mecanismo indispensavel a
sobrevivéncia das organizacdes.

Além desta visdo cartesiana de ambiente externo para a administragio
estratégica, existem alguns cientistas, filésofos e artistas que acreditam que as
ocorréncias ambientais em todos os niveis estio associadas a natureza da mudang¢a no

universo. Eles defendem que as mudancas ambientais sio o resultado direto da
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intervencdo de Deus que, para esses pensadores, tem o poder de manipular eventos
terrestres e a vida humana como se fossem pecas de um jogo de Xadrez Cosmico.

Outros, também misticos, tém argumentado que as mudancas no ambiente sdo
dirigidas pela posicao relativa das estrelas no céu. Os astrélogos antigos, por exemplo,
“(...) usavam mapas extensivos e detalhados com o objetivo de definir o que aconteceria
no futuro, conhecidos hoje como Paradoxo de Zeno que argumentava que toda mudanga
¢ uma iluséo” (Duening, 1997, p. 2).

Para Duening (1997, p. 2), embora nio haja uma comprovacio cientifica para o
uso de pensamentos misticos na esfera empresarial, isto néo representa que se deva
ignora-la. Ele apresenta, para o caso, duas teorias que podem contribuir para o
entendimento dessa polémica: as Teorias do Catastrophism e do Uniformitarianism.

A Teoria do Catastrophism tem origens biblicas, portanto, religiosa. Os adeptos
dessa visio ambiental acreditam “(..) que a mudanca ocorre inesperadamente, de
repente, e seus efeitos sio generalizados (...) portanto, entendem que ndo se pode
interferir no futuro. Eles acreditam que a mudanca é primariamente dirigida por forgas
ndio controldveis e nio previsiveis. Estes teéricos se aproximam dos defensores da teoria
do caos” (Duening, 1997, p. 2).

Mesmo parécendo infantil ou sem nexo estas colocagdes tedricas, muitos
estudiosos organizacionais argumentam que o ambiente das organizagdes,
principalmente neste fim de século, sdo caéticos e imprevisiveis, da mesma forma que
postula a Teoria supramencionada. Wheatley (apud. Duening, 1997, p. 3), por exemplo,
usa o termo “dissipative structure” para concordar com os defensores da Teoria do
Catastrophism. Para ela as dissipative structures demonstram que a desordem pode ser
um recurso para a ordem, e que as flutuacdes, distlirbios ambientais e desequilibrios
dentro da firma sdo “fontes primarias da criatividade”’.

A Teoria do Uniformitarianism assemelha-se & teoria da sele¢io natural que
adota a visdo Darwiniana de ambiente. A selecio natural argumenta que todas as
espécies existentes podem ser compreendidas como um processo lento e incremental das
mudan¢as ambientais em todos os niveis. Os adeptos dessa visdo asseveram que as
mudang¢as ambientais se formalizam de modo incremental, obedecendo uma
determinada légica e sdo governadas pelas leis da natureza.

Nas palavras de Duening ( 1997, p. 3-4)

" Tom Peter ¢ outro ilustre autor contemporéineo que admite €ssa tese ambiental.
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“onde os catastrophism acham que o processo de mudanca é terrivel e
impenetravel os Uniformitarians acham ser de plenas oportunidades ¢
décil para o entendimento humano. Onde o catastrophism prescreve
defensividade, o Uniformitarians prescreve adaptacio. E onde o
catastrophism acha ser desesperador e indefeso, o Uniformitarians
entendem como otimista e esperancoso”.

Como se pode constatar, tanto pela andlise do ambiente externo sob a ética
cartesiana, quanto sobre a ética considerada mistica ou niio cientifica, os estrategistas
empresariais encontram-se em constantes choques para decidirem os rumos de suas
organizacdes. Ao que parece, o principal impasse estd na utilizagio do pensamento
racional légico, da intui¢iio e/ou da criatividade humana, visando a fuga da crise e uma
melhor posi¢io competitiva em um mercado turbulento e dinimico como o hodierno.
Desta forma, é que se descreve na seqii€ncia algumas teorias que norteiam a

administracio estratégica empresarial.

2.2.3. O processo de administracio estratégica

Os dois tépicos anteriores serviram para se entender o dilema dos gerentes
contemporineos no dia-a-dia da empresa. Eles, com freqiiéncia, necessitam tomar
decisdes estratégicas que requeiram uma mescla de prudéncia e agilidade em suas acdes.
Prudéncia para ndo subestimar o poderio de seus concorrentes e agilidade para nio
deixar escapar uma oportunidade emergente. Tal dilema requer, em muitos casos, o uso
do pensamento racional légico, da intuicio e/ou da criatividade no processo de
administracéo estratégica.

A literatura especializada que trata do tema é expressiva e rica. Na maioria dos
casos, ha um predominio em se abordar a administragdo estratégica como sendo um
desafio gerencial predominantemente envolto pelo pensamento racional légico. A
predominincia desse tipo de modelo mental esti associado a cultura ocidental, em
especial a norte americana, que procura definir modelos cartesianos para representar
acdes do Homo Sapiens, como se este fosse capaz de dominar todos os tipos de
conhecimentos indispenséaveis para o gerenciamento empresarial. Esquecem, no entanto,

aqueles que despendem seu tempo em busca de um caminho tinico ou privilegiado para

e
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esse intento, que o ser humano, como alertou Herber Simon, possui a racionalidade
limitada. O que se tem presenciado, neste casos, ¢ que o referido modelo de pensamento
tem apresentado muitas lacunas, que podem ser preenchidas com o uso simbiético da
intuiciio e da criatividade do administrador.

Sob o ponto de vista de tipologias sobre estratégias empresariais ¢ comum esse
tipo de raciocinio de seus idealizadores, sendo diversas as tipologias que abordam a
questio, porém para esse trabalho as atencdes serdo canalizadas, por exemplo, para
Michael Porter, Igor Ansoff, Miles e Snow e Henry Mintzberg, Certo ¢ Peter, Hamel e
Prahalad.

— Mintzberg (apud Stoner, 1985), por exemplo, deteve-se a examinar o processo de
formulaciio da estratégia empresarial. O autor observou que se destacam trés formas
ndo excludentes de formulacdo da estratégia empresarial, mostradas na Figura 04, que
refletem o estilo gerencial adotado na defini¢cio de determinada postura estratégica,
quais sejam: o estilo gerencial empresarial, o estilo gerencial de adaptaciio e o estilo
gerencial do planejamento. Cada um desses estilos de gestio possuem caracteristicas
préprias. No entanto, o referido autor chama a atenc¢iio para o fato de que os mesmos
nido sdo excludentes, levando a crer que os administradores nio conseguem tratar as
acbes administrativas estratégicas sem considerar a fusio dos modelos mentais

enfocados no presente trabalho.

Figura 04: Trés formas de estabelecimento de estratégia

Forma Empresarial Forma de vAdaptaqﬁo Forma de P”lanej amento
Fonte: Stoner (1985, p. 74).

O estilo gerencial empresarial caracteriza-se pela extrema centralizagio das
decisdes estratégicas da empresa. O que norteia este estilo gerencial estratégico é a

experiéncia e a intuicio do proprietario, da empresa ou seu principal executivo, que
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geralmente neutraliza qualquer tipo de participacio dos demais dirigentes no
estabelecimento dos rumos da organizaqz’io./ A presenca do “lider forte”, seja o fundador
da empresa ou mesmo alguns dos seus descendentes, é motivada, essencialmente, por um
objetivo central: “o crescimento continuo” da organizagiio, que quase sempre ocorre
com a inexisténcia de regras formais (Stoner, 1985).

Stoner (1985) afirma, ainda, que o “plano de ataque pessoal do chefe” é o que
prevalece no estilo gerencial empresarial. Deste modo, a extrema centralizagio na
tomada de decisdo aliada & crenga existente na experiéncia e na intuig¢do, proporciona ao
proprietario o 6nus do resultado estratégico favoravel ou desfavoravel aos objetivos da
organizagio. Pressupde-se, neste caso, que o grau de racionalidade na escolha da
estratégia é minimo, em decorréncia da impossibilidade de conhecimento e andlise de
todos os fatores ambientais por um tnico elemento. Simon (1979, p.82), ao referir-se a
racionalidade nesta situagfo, alerta que “o comportamento de um tinico individuo, em
condi¢des de isolamento, jamais pode apresentar um grau elevado de racionalidade”.
Em conseqiiéncia disto, em casos de turbuléncia ambiental, pode haver um agravamento
da “saide” da organizacio.

Ja no estilo gerencial estratégico de adaptaciio ou “ciéncia do quebra galho” a
organizacio reage timidamente as mudanc¢as ambientais, adaptando gradativamente a
sua estratégia as alteracdes surgidas no ambiente externo./lsto ocorre, geralmente, em
passos curtos e de forma desarticulada. A posic¢éio da organizacio frente as mudancas do
ambiente externo ocorre de forma defensiva. O ponto crucial em organizagdes que
adotam este estilo gerencial estratégico ¢, principalmente, a falta de uma fonte central de
poder. A decisdo estratégica da organizacdo encontra-se “presa numa teia de forcas
conflitantes” (Stoner, 1985, p.73), como, por exemplo, proprietirios, especialistas,
governo, sindicatos etc., podendo acarretar sérios problemas e morosidade na definicéo
da estratégizf. Adverte o referido autor que no caso do estilo gerencial estratégico, ha um
elevado grau de flexibilidade administrativa ao longo do tempo. /=

»\) O estilo gerencial estratégico do planejamento, por sua vez, segue um quadro de
referéncia orientador que possibilita um sentido de dire¢fio a organizacdo dificil de ser
encontrado nas formas anteriores. A organizagio que adota este estilo gerencial
estratégico tende a utilizar de forma mais adequada os seus especialistas. A orientacéio é
seguir um processo sistemdtico./A prépria descentralizagio da tomada de decisio,

existente neste caso, oferece uma andlise ampla dos fatores ambientais externos a



44

organizacdo. Desta maneira, tais orientagdes apoiam-se “(...) numa estimativa racional
de custos e beneficios ¢ sio feitas de modo a se ajustar a estratégia global da
organizacdo” (Stoner, 1985, p.73).

Miles e Snow (1978) acreditam que as organizacdes podem optar dentre quatro
tipos basicos de estratégia empresarial: estratégia defensiva, estratégia ofensiva,
estratégia analitica e estratégia reativa. As trés primeiras estratégias empresariais sio
consideradas estaveis, enquanto que a reativa ¢ instavel.

A estratégia defensiva é, geralmente, adotada por organizacdes que possuem
dominio definido de produto/mercado, e que pretendem, na busca da estabilidade,
manter sua posiciio ou defender-se contra a agiio de concorrentes. As organiza¢des que
se adequam a este tipo de estratégia sio apontadas por Miles ¢ Snow (1978) como sendo
altamente especializadas e ndo tendem a atuar fora do seu dominio de produto/mercado.
A estratégia ofensiva, por outro lado, caracteriza-se pela preocupacio de buscar novas
oportunidades de mercado e de reagir com respostas potenciais as tendéncias
emergentes do meio ambiente.

As organizacbes que se enquadram neste tipo de estratégia empresarial sio
criadoras de mudancas, pesquisam novas oportunidades no ambiente e experimentam
continuamente respostas para as tendéncias contingentes. Ji a estratégia analitica
procura garantir o dominio atual da organizaciio e, a0 mesmo tempo, tenta explorar
novas oportunidades sem afetar o dominio conquistado. Finalmente, na estratégia
reativa, as respostas ocorrem tardiamente as ocorréncias do ambiente, quase sempre de
forma despreparada e improvisada.

Miles e Snow (1978) sugerem, ainda, que as organizagbes adaptam-se as
alteracdes ambientais a partir da resolugio de trés grupos de problemas basicos e
interligados por um processo determinado de “ciclo adaptativo”. O primeiro grupo de
problema é o estratégico, que se situa na defini¢iio do dominio produto/mercado. O
préximo grupo de problemas é o de ordem tecnolégico ou de escolha de tecnologia para
a produciio e a distribuicio de seus produtos. E o terceiro grupo, o de alinhamento
interno organizacional, envolve aspectos de selecio de dreas para as futuras inovagdes e
para a racionalizacfio de estruturas e processos. As organizacdes que alcangam sucesso
na adaptaciio estratégica, de acordo com os mesmos autores, sio aqueles que conseguem

equilibrio entre os fatores externos e internos da organizacéo.
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De acordo com Ansoff (1990), a escolha da estratégia empresarial esti envolta em
um contexto de limita¢fio de recursos. A questio recai, entiio, na diversificacio® ou nao
da organizacio. Para o autor, a estratégia de diversificagiio, por exemplo, busca garantir
o crescimento e os lucros satisfatérios em novos mercados e/ou com novos produtos, pois
o ramo da atuagiio da organizaciio apresenta indicios de saturagdo. Ansoff (1990)
acrescenta que a organizacio, afim de diversificar seus produtos, pode optar pela
entrada em novos mercados com novos produtos, adquirir organizagdes que atuam em
outros mercados ou investir na construcio de instala¢des, na compra de maquinas e
equipamentos. Assim, ele entende que a alternativa de diversificagdo estd centrada na
capacidade da organizacdo de ingressar em atividades ndo relacionadas as atividades
atuais, seja por meio da tecnologia, seja pela necessidade do mercado (Ansoff, 1990).
/‘? A tipologia de estratégia de Porter (1986) é sem divida uma das que mais tem
merecido aten¢do e criticas. Advoga Porter que a op¢io estratégica para enfrentar um
ambiente competitivo encontra-se, basicamente, em trés estratégias genéricas: a
lideran¢a de custos, a diferenciacio e o foco ou enfoque. Esta iltima podendo estar
centrada nos custos ou na diferencia¢io. A Figura 0S5, possibilita a visualizacdo

esquematica das mesmas.

Figura 05: Estratégias genéricas

Posigdo de baixo custo Unicidade observada pelo cliente

No ambito de toda a
indastria

Alvo
Estratégico

Apenas em um
segmento particular

Fonte: Porter (1986, p. 53)

—) A lideranca de custos total é considerada como a responsivel pela popularizagiio
da curva de experiéncia, ou seja, o alcance da lideran¢a no custo total frente aos

concorrentes através de uma politica funcional, orientada para a minimiza¢do dos custos

8 Vale ressaltar que Ansoff também aborda outros tipos de estratégias empresariais em seus livros.
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e despesas./O cerne deste tipo de estratégia encontra-se, especialmente, no controle dos
custos totais da organizacido. Sua dinimica concretiza-se com a concentra¢io em
periodos recessivos e desconcentracio nos auges econdmicos. A obtencio de custos
abaixo dos concorrentes possibilita & organizacio retornos acima dos seus competidores.
O instrumento estratégico, neste caso, centra-se no preco de venda do produto. Com
isto, as organizacdes lideres eliminam as organizagées marginais que nio possuem
vantagens de custos ou que nao apresentam condi¢des financeiras para sobreviver nos
periodos dificeis.

Ainda segundo Porter (1986, p.50), a obtencéio de lideranc¢a nos custos totais “(...)
pode exigir investimento pesado de capital em equipamento atualizado, politica de preco
agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado”. Supde-se que o
pensamento racional légico supere os demais modelos mentais neste tipo de estratégia
empresarial devido, principalmente, aos elevados investimentos financeiros exigidos.

Por outro lado, ¢ comum que ocorra, com a adogéio deste tipo de estratégia, a
minimizac¢io dos custo em dreas como pesquisa e desenvolvimento (P&D), assisténcia
técnica, esforco de vendas, publicidade, dentre outras. A preocupagio as vezes
demasiada com o controle de custos, ao que parece, pode tornar as organizacdes
indiferentes as diversas questdes internas relevantes, como por exemplo, o treinamento
de seu quadro de pessoal (Porter, 1986).

Na estratégia de diferenciaciio a organizacio procura se destacar com um estilo
de produto inignaldvel sob diversos aspectos, como projeto ou imagem da marca,
tecnologia, peculiaridades, rede de fornecedores, dentre outros. Embora procure a
distin¢io do produto entre os concorrentes, a organizacio nio ignora o controle dos
custos, mesmo nio sendo seu alvo principal/ Ao conseguir alcancar um maior grau de
diferenciagio, pode-se supor que a relagio entre a marca e o cliente torna-se forte. O
ponto central da estratégia de diferenciacfio é o investimento dos lucros através do
desenvolvimento de produtos e da promogido das vendas (Porter, 1986). /Ao que parece
na estratégica de diferenciacio a criatividade e a intui¢iio ultrapassam o pensamento
racional légico, pois exige do dirigente empresarial posturas inéditas e inovadoras para
o seu produto/mercado. /—

_~ A estratégia de enfoque visa atingir um determinado grupo de compradores, um
segmento da linha de produto ou um determinado mercado geogréficof A organizagio

dirige seus produtos ou servigos para atender um alvo especifico de forma mais eficiente
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e mais efetiva que seus concorrentes. A estratégia genérica de enfoque consegue atingir
um certo grau de diferencia¢io e de reducdo de custos para a organizacio (Porter,
1986). Pressupde-se que a intui¢io e a criatividade, também superem o pensamento
racional légico do dirigente empresarial neste tipo de estratégia empresarial.

Hamel e Prahalad (1995, p. 16) preferem descrever as agdes estratégicas dos
gestores como inseridas em uma busca pela competitividade. Eles entendem “(...) que
nio basta que uma empresa diminua seu tamanho e aumente sua eficiéncia e rapidez;
por mais importantes que sejam essas tarefas, ela também precisa ser capaz de se
reavaliar, regenerar suas estratégias centrais e reinventar seu setor”. Com uma visdo
mais atualizada e proé-ativa sobre os reais desafios da administracio estratégica
contemporanea, os referidos autores enderecam os debates no sentido de acdes criativas
que moldem o futuro competitivo entre setores.

Advogam ainda que as empresas necessitam atualizar de modo constante as
fronteiras de seu setor “(...) imaginando o que os cliente desejardo nos préximos dez
anos e sem nunca ter que redefinir fundamentalmente o ‘mercado servido’”, advertindo
que “(...) sem essa reavaliacdo fundamental, a empresa sera surpreendida a caminho do
futuro” onde, “o verdadeiro problema competitivo é retardatirios versus desafiantes,
lideres versus inovadores, inerciais e copiadores versus criativos” (Hamel e Prahalad,
1995, p. 19-20).

Nas palavras de Hamel e Prahalad (1995, p. 26) hda quatro elementos essenciais

para se atingir de maneira pioneira o futuro. Séo eles:

“(1) compreensio de que a competi¢io pelo futuro ¢ uma competicio
diferente;

(2) um processo para descoberta e percep¢io das oportunidades
futuras;

(3) habilidade de energizar a empresa de cima abaixo para o que pode
ser uma longa e drdua jornada em diregfio ao futuro e

(4) capacidade de superar os concorrentes e chegar primeiro ao futuro,
sem correr riscos desmedidos”.

Os referidos autores utilizam a expressdo arquitetura estratégica para
caracterizar uma idealizag¢do gerencial especial, criativa e dnica. Eles admitem que a
administracdo estratégica supera a visdio linear que geralmente norteia este processo

organizacional. Para eles “O futuro nio precisa apenas ser imaginado, precisa ser
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construido, dai o termo ‘arquitetura estratégica’. Um arquiteto precisa ser capaz de
sonhar com coisas que ainda ndo foram criadas. (...) mas o arquiteto também precisa ser
capaz de gerar uma planta que mostre como transformar o sonho em realidade” (Hamel
e Prahalad, 1995, p. 123).

Além disso, ressaltam que a arquitetura estratégica é apenas a ponta do iceberg é
necessario que se tenha um foco definido de onde se pretende chegar, identificado por
ele como intencdo estratégica. “(..) a intencéio estratégica é o ponto crucial da
arquitetura estratégica. Uma arquitetura estratégica pode apontar o caminho para o
futuro, mas s6 a intenco estratégica ambiciosa e estimulante oferece a energia
emocional e intelectual para a jornada. (...) a intengfio estratégica cria, por defini¢io, um
‘desajuste’ substancial entre os recursos e as aspira¢ées” (Hamel e Prahalad, 1995, p.
149-150). Mais recentemente, Prahalad (1998) afirma, em entrevista a HSM
Management, que nio via diferenca entre estratégia e criatividade.

Neste sentido Hamel (1998, p.11) defende, ainda, que:

“(...) 0 processo da estratégia tem de ser totalmente diferente. Nio se
trata de compreender o nosso setor de atividade tal como ele é, mas de
entender como criar novas atividades, novos empreendimentos e novos
negécios. Se partimos dessa perspectiva, a estratégia torna-se nio um
exercicio de analise posterior do fato, mas um processo de descoberta.
Entdo, a estratégia passa a ser inovaciio e criatividade. A busca de
novos padrdes de oportunidades e de novos padrdes de interacgéio entre
clientes, empresas, tecnologias e mercados”.

Mintzberg (1994, p. 107), por sua vez, esclarece que a administracéio estratégica é
um (‘(...) processo imensamente complexo, o qual envolve os mais sofisticados, sutis e
temporais elementos subconscientes do pensamento humano”. Ele entende que é
necessario que haja um pensamento estratégico coeso e abrangente nas organizagdes.
Este pensamento, segundo o referido autor, “(..) envolve intui¢io e criatividade. O
produto do pensamento estratégico é uma perspectiva integrada da empresa, uma néo-
tio-precisamente articulada visdo de dire¢io”.

‘Em outros artigos, Mintzberg (1992a; 1998) afirma que é errdneo o fato de se
entender ou administrar estratégias empresariais dentro de uma moldura fortemente
racional, na qual as opg¢des sio buscadas, comparadas e somente entdo a estratégia é
aceita. Adverte que muitas estratégias bem-sucedidas sfio “esculpidas” e ndo planejadas.

O termo esculpir ¢ usado como uma metafora porque reflete as maneiras nas quais, um
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escultor comeca com uma idéia do que ele deseja produzir. Dentro do raciocinio do
autor, estd a noc¢do da relevincia da intuigio e da criatividade junto como o pensamento
racional dos estrategistas para que se tenha sucesso.

Idenburg (1993, p. 132) caminha ao encontro das posic¢des teéricas de Mintzberg
e de Hamel e Prahalad, quando adverte que a administragio estratégica “(...) toca sobre
o essencial do presente e do futuro na organizagio e é nio s6 uma questio de
racionalidade, mas algo como emocio, duvida, angustia, intuicéio e stress”. Pidd (1998, p.
65) é mais enfatico ao se referir a esta questiio, alertando que “abordagens racionais,
analiticas, por si s6, ndo fornecem dire¢io nem identificam alternativas. Raramente
podemos predizer, com completa certeza, que os eventos ocorreram (...). Talvez o papel
da razfo seja testar a intuicfio e talvez o papel da intuiciio seja prevenir a paralisia pela
andlise”. Como se percebe, o pensamento racional légico comeca a perder sua
hegemonia para a intuicio e a criatividade humana no terreno da administra¢io
estratégica.

Para Eisenhardt (1999, p. 88-89) ¢ imprescindivel rever o papel da estratégia
empresarial desde o seu conceito, para ela “(...) o conceito tradicional, de uma posicio
dominante baseada em competéncias essenciais de longo prazo e em capacidades que
permitam a empresa se defender dos concorrentes ja conhecidos ndo ¢é suficiente”, e
acrescenta a referida autora, que nos dias atuais, “(...) contar com informag¢des em
tempo real € vital porque permite detectar cedo os sinais de alerta, estimula o trabalho
em equipe e facilita o desenvolvimento da intui¢cio” (p. 89).

Da mesma forma Levy (1986, p. 23) defende que a administragio estratégica
requer um pensamento estratégico que corresponda “(...) a2 parte nio analitica do ‘ser
empresario’, é a iniciativa, o empreendimento, a for¢a, a retomada, a imaginagiio. O
criativo, 0 que gera a fagulha do progresso, da sobrevivéncia, do desenvolvimento”.
Neste sentido, Mahaffie (1999, p. 14) salienta que “os executivos devem aprender a
projetar eles mesmos o amanhé; néio importa que seus cenarios sejam incompletos”, pois
para o referido autor “(...) vislumbrar suas novas oportunidades e os problemas que
surgirido, ndo € sé tarefa de futuristas, mas de qualquer executivo”.

Oliveira (1997), por sua vez, conceitua administragiio estratégica como “(...) a
administraciio do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um
conjunto de principios, normas e fungdes para alavancar harmoniosamente o processo

de planejamento da situagdo futura desejada da empresa como um todo e seu posterior
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controle perante os fatores ambientais”. Oliveira acredita que a organizagio ¢ a direcdio
dos recursos empresariais é otimizada em conjunto, com a realidade ambiental, e com a
maximizacio das relagdes interpessoais. Na suas palavras a administracdo estratégica é
evolutiva, moderna, sistémica e interagente.

Ja Certo e Peter (1993) entendem a administragio estratégica “(...) como um
processo continuo e interativo que visa manter a organiza¢io como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente”. Eles admitem que o processo de
administracio estratégica é composto de cinco etapas. Estas etapas sio complementadas
por outras cinco etapas, dentre as quais trés delas fornecem uma estrutura para a

anilise e estratégia utilizada. A Figura 06 permite a visualizacfo de tais etapas.

Figura 06: O processo de administracgio estratégica
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Andlise do Estabelecendo a Formulagio da Implementagio Controle
Ambiente > diretriz "'9 estratégia 9 da estratégia _> estratégico
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Fonte: Certo é‘{‘P‘ete'r' (l 993, p ;’27).

A administracio estratégica na concep¢iio dos referidos autores é um processo
continuo que passa pela anilise do ambiente, pelo estabelecimento de diretrizes
organizacionais, pela formulagiio da estratégia e pelo seu controle. Embora representada
no estilo linear, o processo de administracio estratégico apresenta constantes
retroalimentacdes que possibilitam aos seus gestores atualizarem-no com freqiiéncia.
Certo e Peter (1993) advertem, também, que é importante a compreensdo do referido
processo envolto em acdes racionais, intuitivas e criativas daqueles que. sio os

responsiveis pelo seu sucesso. Nesta tese de doutorado o modelo de administragiio
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estratégica apresentado pelos referidos autores serviu de base para a elaborac¢io do
questionario utilizado na coleta de dados.

Ja Bock et al. (1999) apresentam uma abordagem sobre a administracio
estratégica definida como “ambiciio estratégica”. Para eles o modelo tradicional de
conceber estratégias empresariais ¢ inadequado em momentos turbulentos como o que
se vive neste fim de século, pois “(...) para muitas pessoas, a estratégia ainda é uma coisa
distante e quase mistica, resultado de um retiro altamente secreto feito pelos dirigentes
da empresa. Esse tipo de estratégia ndo pode gerar entusiasmo nos funcionarios ou
mesmo obter seu apoio” (p. 87), assinalam entdo que, “(...) o desenvolvimento da
estratégia envolve muitas coletas de dados e andlise do desempenho passado. E nenhuma
dessas atividades contribui significativamente para a gestdo da incerteza predominante
no mercado.” (p. 87).

Para tanto, eles defendem que ha “duas dimensdes-chave do pensamento
estratégico” que explicam a postura gerencial estratégica, conforme pode ser visualizado

na Figura 07.

Figura 07: Duas dimensdes-chave do pensamento estratégico
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paulatina do

comportamento)

Perto do consenso

Perto da certeza Distante da certeza

Fonte: Bock et al. (1999, p. 88).

Ainda na concepc¢iio dos referidos autores, a falha de certos dirigentes

empresariais é continuar a pensar estratégia empresarial como:
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“(...) um processo analitico que termina em uma estratégia ‘melhor’
para a empresa. Essa estratégia ‘melhor’ é entdo traduzida em um
plano de negécio, que a organizaciio procura implementar. Mas, se as
estratégias fossem resultado de um processo puramente analitico e
racional, todos os concorrentes poderiam facilmente prever as
estratégias dos demais” (p. 87).

Da mesma forma acrescentam também que “o desafio que se coloca longe das
empresas é fundir as ferramentas racionais e analiticas do planejamento estratégico com
processos e instrumentos que estimulem a criatividade e a confianga”, pois somente
desta forma é que se consegue o objetivo de “(...) capacitar a organizagio a dar os saltos
qualitativos necessarios para chegar a estratégias baseadas nas ambicdes reais das
pessoas” (Bock et al., 1999, p. 88).

Sob o ponto de vista do processo de gerenciamento da administraciio estratégica
Gaj (1987, p. 29) apresenta o que definiu como sistema basico de administragio
estratégica, que compreende quatro fases: o diagnéstico, o desenvolvimento estratégico,
a administragdo do processo e o or¢camento estratégico. O Quadro 04: permite entender

melhor cada uma dessas etapas.

”‘Qua,dro_(M' Modelo d

Sistemaé de mfbrmaqﬁes estrafeglcas

Desenvolvimento estratégico Desenvolvimento estratégico

Treinamento em administragio estratégica

Estrutura organizacional
Org¢amento estratégico Org¢amento estratégico

Sistema de recompensas

Fonte: Gaj (1987, p. 31).

Vale ressaltar que. nas palavras de Gaj (1987) estas fases representam um

conjunto de individuos que pensam racionalmente, intuitivamente e criativamente a
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organizaciio e seus ambientes. Para ele esta simbiose colabora com o sucesso da
administragiio estratégica empresarial.

Fischmann (1987), por sua vez, defende que a administraciio estratégica tem
como objetivo maximo o desenvolvimento dos valores da corporacéo, sua capacidade
gerencial, suas responsabilidades como organizacgiio dentro da sociedade, e seus sistemas
administrativos que interligam o processo de tomada de decisio estratégica e
operacional em todos os niveis hierarquicos, tanto entre os diversos negécios, quanto
entre as diferentes linhas de autoridade funcional. Advoga entio que a administrac¢io
estratégica obedece o seguinte processo: 1. Formula¢io de objetivos; 2. Analise
ambiental; 3. Formulacio estratégica; 4. Avaliagio estratégica; 5. Implementaciio
estratégica; e, 6. Controle estratégico. Assim como Gaj, Fischmann destaca a simbiose
dos processos mentais que foram estudados no presente trabalho.

Ansoff et al. (1990, p. 88) preferem tratar a administracio estratégica dentro de
uma esfera de mudanc¢a, incluindo: a administracio de operagées do modelo
competitivo, a administracio empreendedora do modelo empreendedor e a
administraciio integrativa da coexisténcia dos dois modelos. Entende Ansoff que o
administrador estratégico esta inserido num processo que requer andlise e sintese,
portanto, a aglutina¢io dos modelos mentais foco deste estudo.

Como se pode constatar pelas analises descritas anteriormente, que caracterizou
a evoluciio da Teoria das Organizagdes, os ambientes organizacionais e a administracgio
estratégica, ha uma estreita relacio e uma complementaridade do pensamento racional
légico, da intuicdo e‘da criatividade no processo de administracio estratégica. O
préximo capitulo esta reservado justamente para a compreensio dessa triade do

pensamento gerencial.



3. A TRIADE DO PENSAMENTO GERENCIAL

Como j4i foi mencionado no capitulo anterior, para efeito desse estudo a triade do
pensamento gerencial corresponde ao pensamento racional légico, a intuiciio e a
criatividade. Sob o ponto de vista da administraco estratégica siio fortes os indicios da
relevincia de cada uma dessas varidveis em um ambiente competitivo como o que se vive

neste fim de milénio, como ser4 ressaltado na seqiiéncia.
3. 1. O pensamento racional l6gico

O homem ¢ considerado um ser racional por natureza. O préprio termo Homo
(;gapiens remete a idéia de raciocinio légico. A capacidade intelectual do homem de
aprender, repetir e acrescentar informacdes, quer na forma da escrita quer na expresséo
oral ou por gestos, o diferencia dos demais animais (Motta, 1988; Vergara, 1991). |
Para muitos, o “dom” de ser racional é o ponto central da existéncia humam}. ()
homem ¢ incentivado desde a infincia a pensar usando a “razio”. A razio materializa-
se na vida através de um raciocinio légico que é ensinado desde os primeiros instantes da
vida. O pensamento racional l6gico estd presente, como regra, em todas as culturas da
terra e nos mais diferentes ambientes.
~ Tanto a formagio, a formulagiio e a compreensio do significado das palavras,
quanto a identificacio de quantidades numéricas e o ato de contar exemplificam o
predominio de um processo seqiiencial padronizado que é imposto as pessoas no dia-a-
dia. O processo seqiiencial de raciocinio pode ser especifico de algumas culturas ou
universal. A expressio verbal e a simbologia escrita sdo casos de modelo mental
seqiiencial cultural especifico, enquanto que o ato de identificacio dos nimeros e a
contagem sdo universais. Em algumas situagdes, o homem, ao utilizar os preceitos
inerentes ao pensamento racional légico, ndio encontra respostas para os seus fracassos.
Afinal, se o individuo ¢ educado e treinado para interpretar o mundo sob a ética do
pensamento racional légico, as falhas nio poderiam nem ser cogitadas (Burrel e
Morgan, 1982; Penna, 1987; Pidd, 1998).
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O modelo mental de raciocinio légico leva a crer que os principios formais sdo
sempre analiticos. Neste prisma, o cérebro humano é “uno” e funciona sem outras
interferéncias. Esta visio de mundo e de seus fendmenos, acompanha a maioria dos
individuos durante toda sua vida, principalmente na esfera empresarial."/No ambiente
empresarial, a heranca gerencial deste fim de século originou-se no periodo auge da
ciéncia contemporianea ou “moderna”, isto é, a partir do século XVI. Ciéncia “moderna”
que ultrapassou e emudeceu “as verdades” que a antecederam — os mitos e a religido
(Motta, 1988; Whitehead, 1988).

Em termos da Teoria das Organizacdes, o pensamento racional légico vem
dominando as acdes dos executivos por muitas décadas. A revolucidio industrial,
culminada nos trabalhos do americano Frederic Wislow Taylor (1979) e do francés
Henri Fayol (1978), sdo exemplos claros do pehsamento racional légico organizacional.

O pensamento racionalista, visando colaborar com os procedimentos
administrativos, tem contribuido para a elaboracio de muitas teorias, modelos
matematicos e cdlculos estatisticos. O cerne da luta dos racionalistas esta na capacidade
humana de utilizar a “razéio” no Ambito organizacional. Neste contexto, o homem
empresarial necessita estar ciente de seus atos estratégicos para poder garantir a
sobrevivéncia da empresa (Newman, 1979; Hall, 1984; Champion, 1985).

O estudo da razio humana tem uma longa trajetéria. Ele é fruto do periodo
anterior a era cristd, periodo no qual a razdo se chocava com os mifos e com as crengas
nos deuses. Hoje, no entanto, quer por desconhecimento quer por desconsideracio ao
seu verdadeiro eixo, a raziio tem sido abordada como absoluta. Seus preceitos apontam
sempre para a certeza. E interessante que se faga um retrospecto histérico para melhor

entendé-la.
3.1.1. A razéo no tempo

O termo raziio deriva da palavra latina ratione. Ratione denota as coisas do
raciocinio utilizado para ponderar, julgar, estabelecer relagdes logicas e praticar o bom
senso (Penna, 1987; Morgan, 1996). No caso, o bom senso é apontado como sendo
exclusivo dos humanos. Ele endereca a decisdes, acdes ¢ argumentos adotados e seguidos
pelos individuos inseridos em uma determinada cultura. Em outras palavras, pode-se

afirmar que o bom senso est4 associado ao que ¢ aceito por determinado grupo, tribo ou
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nacio, podendo, porém, parecer ridiculo para outros. Assim, enquanto a razio humana
para determinada civilizagfio chorar seus mortos é sindnimo de respeito e dor, em outras
culturas comer, beber e dancar é a melhor forma de demonstrar gratiddo a quem partiu.

Em muitas situacdes, o termo razdo é confundido com légica. A razio, no
entanto, estd acima da légica. A légica “(...) designa conjuntos de pensamentos que
buscam conhecimento. Utiliza, evidentemente, processo ¢ métodos racionais, mas nio
deve ser usado em lugar da razdo porque nio é proprio para designar comportamentos
¢ ndo admite parimetros” (Barreto, 1993, p. 36). J4 a razdio é invocada para a
elaborag¢io dos métodos de conhecimento, mas também para identificar a conduta
corfeta. O individuo, assim, estaria ciente de seus atos. Granger (apud Barreto, 1993, p.
37) permite entender melhor a questio através de dois pélos que sintetizam o uso da

razio, onde:

“1. A raziio designa leis do pensamento e leis da aciio refletida, ou seja,
a razfio permite pensar, tirar conclusdes e agir reflexivamente e ndo por
simples impulso (...)

2. arazdo se refere a uma ordem natural das coisas, ou seja, a um
referencial correto, expresso na harmonia da natureza e do universo

().

O primeiro pélo destacado por Granger corresponde ao processo do pensamento.
O comportamento humano estaria localizado neste pdélo. Isto porque as leis que regem o
nosso comportamento ndo estio prontas, mas sim estio sempre esperando novas
descobertas oriundas da capacidade criativa humana.

O segundo pélo, por sua vez, aproxima-se da razio hegeliana e do método
racional cartesiano. A sua aplicag@o se materializou através das grandes descobertas das
ciéncias fisicas e naturais. Na concepciio dessas ciéncias, ha uma ordem natural, fixa e,
supostamente, racional na natureza e no unmiverso. E o homem, e somente ele, o
responsivel em desvendar as suas leis, onde a raziio e a l6gica caminham juntas.

Retornando ao tempo, encontramos em virias fases da histéria da civilizagiio
humana esforgos de pensadores e estudiosos de diversas dreas do conhecimento a busca
da melhor explicacio e descri¢io dos meandros da razio humana. Credita-se aos
filésofos misticos da Grécia a pi‘eocupacﬁo pioneira de elucidarem o diferencial de acéo
do Homo Sapiens — o uso da razdo. Esse episodio histérico, além de registrar a crénica

das idéias, d4 inicio a um periodo de formag#io da alma humana.
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Vale ressaltar, que ndo se desconhece a relevante participagio de pensadores
orientais neste sentido. Sun Tzu (1996; 1997) escritor de “A arte da guerra”, ha
aproximadamente 2500 anos antes de Cristo, é o mais conhecido. As artimanhas
utilizadas pelos guerreiros (daquela época) para alcancar sucesso nas batalhas, tém
semelhanca com a visdo de estratégia empresarial. H4 uma similaridade da razao
humana desse povo com a dos pensadores e filésofos gregos, em especial no entender de
Aristételes sobre a questio.

Mais recentemente, Damasio (1995) relata que o cérebro humano é bipolar.
Defende, entiio, que os lados esquerdo e direito tém funcdes distintas no pensamento do
individuo. Segundo sua teoria, o lado esquerdo é responsivel pelo raciocinio légico,
seqiiencial e linear. Ja o pensamento intuitivo, holistica e sintética do homo sapiens esta
ancorado no lado direito do cérebro. Esta teoria de funcionamento do cérebro vem
recebendo novas posicdes dos estudiosos. Ao que parece, os opostos yin e yang
destacados pelos orientais da antigiiidade continuam atuais (Mintzberg, 1976; Capra,
1982; Elster, 1985; Araidjo Santos, 1995). Como adverte Whitehead (1988, p. 35) a

civilizaglio asidtica,

“(..) ndo tinha grandes esquemas de pensamento abstrato que
dinamizassem as mentes dos homens, aguardando a oportunidade de
dar um significado as suas experiéncias causais. Permaneceu imersa na
contemplacfio, e as idéias se tornaram estiticas. Essa pura
contemplacio de idéias abstratas sufocou a curiosidade anarquica, que
produz a novidade”.

Admite-se que a especulacdio asidtica da antigiiidade, por ser contemplativa,
distanciou-se da razio que dominou o pensamento europeu e, por conseqiiéncia,
difundiu-se pelas Américas.

Na Europa, os gregos nos legaram duas personagens cujas vidas, reais ou miticas,
exemplificam a concep¢iio do termo razio: Platio e a lenda de Ulisses. Platio
compartilha a razio com os deuses e Ulisses com as raposas. Em Platio, a razio ¢ a
busca de uma compreensio integral. Sob esta Otica, a razio é definida como
especulativa. J4 na lenda de Ulisses, a razio humana é compreendida como a busca por
um método de agiio imediata, refletindo o uso da razio pritica que de fato se aglutina na

mente dos homens (Vergara e Branco, 1991; Araijo Santos, 1995).
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Neste prisma analitico inseriram-se os fisiologistas. Na concep¢iio dos mesmos, a
razio humana “(...) ¢ um fator na experiéncia que direciona e disciplina o impulso no
sentido da obtenciio de um objetivo realizado no plano da imaginac¢io, mas niio da
realidade” (Whitehead, 1988, p. 5). A razdo pritica remonta a vida animal, de onde a
espécie humana teria se originado. A histéria da razio especulativa é mais curta,
coincidindo com a histéria da civilizagdo humana e com as grandes descobertas das
filosofias racionalistas.

Para os fisiologistas a conduta humana é inerente & percep¢iio prévia de
propésitos essenciais que se transforma em aciio efetiva. Como se pode perceber os
fisiologistas alicer¢caram o seu entendimento da evoluciio da razio a partir de patamares
inferiores. O darwinismo apoiou-se nesse preceito para elaborar as suas teorias sobre a
evolu¢cio humana. Vale ressaltar que a Teoria de Darwin, sobre a evolugiio das espécies,
tornou-se popular somente com as descobertas de Gregor Mendel — “wunidades de
hereditariedade” (Capra, 1983; Whitehead, 1988; Morgan, 1996).

No primeiro modo de se conceber a razio, o objetivo é de sobrevivéncia pratica e
imediata. Sob o ponto de vista da raziio desvinculada de qualquer operagdo animal em
particular, esta é considerada teérica. Neste caso, a raziio se apercebe de algumas
formas complexas de entendimento da realidade do universo. Sdo os propésitos que
fazem o individuo agir de forma efetiva. Neste caso, toda afirmacéiio que proferimos,
todo juizo que formulamos pressupdem nossa experiéncia infalivel desse fator na vida.

Como ressalta Whitehead (1988, p. 9), para essa corrente de pensamento “A
evidéncia é tido incontestivel, a crenga tio inquestiondvel, a evidéncia da linguagem tio

decisiva que se torna dificil saber por onde comegar a demonstria-la”. O preceito que
| norteia a acio humana na esfera da razio é a causagéo final, podendo ser, por exemplo,
de cariter pessoal, politico ou econdmico. Acrescenta que esta questido “(...) remete a
dois pontos de vista; ou a raziio se caracteriza como que estando acima do mundo ou a
razdo é mais do que um dos muitos fatores que constituem este mesmo mundo” (p. 9).

Convém acrescentar, como alerta Ramos (1989, p. 30), qué “(...) no dominio
politico, 0 homem é destinado a agir por si mesmo, como um portador da razio no
sentido substantivo. No dominio social, ao contririo, a preocupagfio ‘apenas com a vida’
prevalece, ele age como uma criatura ‘que calcula’, isto é, como um agente econémico”.
A razio, no sentido de uma habilidade “calculadora”, também ¢ inferida por Aristételes

na politica e na ética de Nicomano, segundo Whitehead (1988). Deste modo, 0 homem
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agiria ou através de sua intui¢io ou sentido substantivo e, ainda, ou através de uma
logica das coisas.

Credita-se aos Gregos a inven¢do da ldgica. A l6gica Grega correspondia a logica
da descoberta. Na acep¢io de Whitehead (1988, p. 32), para aquele povo havia o

conteiido de uma crenga holistica sintetizada pela:

“ (1) conformidade com a experiéncia intuitiva;

(2) clareza do conteiido da proposi¢io;

(3) consisténcia légica interna;

(4) consisténcia légica externa;

(5) condigido de esquema logico, com:
- ampla conformidade com a experiéncia,
- nenhuma discrepéncia da experiéncia,
- coeréncia entre suas categorias conceituais,
- conseqiiéncias metodologicas”.

De Aristételes (Século V a. C.) até, aproximadamente, o ano de 1500 da era cristi,
a visdio que predominou no velho mundo era orginica. O eixo da posi¢iio orginica da
razio humana se caracterizava pela interdependéncia dos fendmenos espirituais e
materiais. A estrutura cientifica organica foi alicercada nos principios aristotélico e,
posteriormente, na Igreja Catélica. A raziio humana era explicada pela conduta do
coletivo e niio pela do individuo e, portanto, desprovido da légica racional que hoje se
conhece. Essa mesma maneira de identificar o exercicio da razio passou pelos
escoldsticos e, até mesmo, pelo idealismo alemfo. Este dltimo enfatizava “os fins de
preferéncias aos meios e as implicagdes éticas da vida para a existéncia humana”
(Horkheimer, 1974, p. 41).

Na idade média, os preceitos vigentes do termo razio, até aquele periodo, sio
revistos por Tomas de Aquino — Século XIII. Ele aglutinou a visdo aristotélica de razio,
a teologia e a ética cristd. Surgia assim uma nova fonte de razio humana. Esta estrutura
conceituai permaneceu incontestivel por toda a idade média. A ciéncia desse periodo
unia a razio e a fé com a finalidade de “(...) compreender o significado das coisas e ndo
exercer a predicio ou o controle” (Capra, 1982, p. 49). Deste modo, transcender era
mais relevante do que constatar.

O Iluminismo - ou enciclopedistas - foi o responsavel pela transformacgdo do
pensamento humano em expressdes matemadticas, das qualidade do homem em funcdes,

dos conceitos em féormulas e da verdade em freqiiéncia estatistica de médias. Desde
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entio, pensar correspondia a mera tautologia’. Como adverte Horkheimer (apud
Ramos, 1984, p. 9) é a partir do lluminismo que o mundo “(...) é escrito em formulas
matemditica, e o desconhecido perde seu transcendente significado cldssico, tornando-se
alguma coisa relativa as capacidades de calculo disponiveis”.

Em oposi¢io a estes preceitos de mundo, a escola de Frankfurt emite severas
criticas ao Iluminismo, pois parte do pressuposto da referéncia & dimensiio ética da
razio. Na critica racional da razdo capitalista, os frankfurtianos compreendem que a
racionalidade se transformou em um mecanismo de dominagéo e exploragdo do homem
pelo homem, perdendo assim a sua dimenséo de autonomia. Eles se ancoraram na razio
cldssica para concluir que a razio capitalista abortou a razdo iluminista, desvirtuando a
sua natureza e fazendo emergir a razio instrumental que permeia a maioria das agdes
dos dirigentes organizacionais hodiernos. A posicio da Escola de Frankfurt perdeu
espago, mas suas teses continuam sendo discutiveis sob o ponto de vista da razéo
humana robotizada (Oliveira, 1993).

Mesmo assim, a razio humana vem se adaptando a esses novos tempos e as aqées
racionais do individuo continuam a se apoiar em muitas das premissas aqui descritas.
De modo paralelo, as discussdes entre as correntes filoséficas mencionadas, a fisica
passou a representar o centro de todas as ciéncias. As idéias matematicas de Isaac
Newton, da filosofia defendida por René Descartes ¢ a metodologia cientifica
desenvolvida por Francis Bacon alteraram o modo de se conceber o termo razio.

Como ressalta Capra (1982, p. 44), no novo paradigma — o afomista -, todos os
fendmenos complexos seriam entendidos “(...) desde que se reduzisse a seus componentes
basicos e se investigasse os mecanismos através dos quais esses componentes interagem”.
Desde entdio, essa corrente de pensamento permanece alicercando as a¢des humanas,
sendo conhecida como racional légico, mecanicista ou reducionista. Os afomistas
ganharam o seu espaco. Para os atomistas, a razio humana seria explicada através da
menor parte indivisivel da psique humana — o 4tomo. O ponto racionalista deles partia
do especifico ao geral. O holis dependia da aglutinaciio dessas partes, na qual a mente
humana agiria dentro de um raciocinio linear e hereditario.

A revolugao cientifica comegou com Copérnico, quando postulou que a terra nio
seria o centro do universo ¢ nem o homem seria a figura central da criagio de Deus. O

referido pensador ficou, por cautela ou receio da Igreja, apenas na teoria. Mais tarde,

% Tautologia ¢ o vicio de linguagem que consiste em dizer, por formas diversas, sempre a mesma coisa.
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Kepler complementa as afirmagdes de Copérnico, elaborando as leis empiricas do
movimento dos planetas.

No entanto, o salto de qualidade do modelo cientifico que alterou
significativamente a razio humana, concretizou-se com Galileu Galilei, que além de
estabelecer as leis da queda dos corpos, utilizou a astronomia para sedimentar as
hipoteses de Copérnico sobre o cosmo. Ele € considerado o pioneiro em “(...) combinar a
experimentacio cientifica com o uso da matematica” (Capra, 1982, p. 50). A partir de
entiio, a légica e a razéio, em seu conceito amplo, tendem a se aproximar (Vergara, 1992;
Bjur e Caravantes, 1995).

Quase no mesmo periodo em que Galileu Galilei fazia as suas descobertas,
Descartes desenvolvia a visio mecanicista de mundo. £ com Descartes que se introduz o
método que tem dominado as investigac¢des cientifica e que molda o pensamento racional
légico do homem contemporineo. Ele advogava que era preciso duvidar de tudo e
buscar evidéncias através da anilise, da sintese e da verifica¢do. Usava com freqiiéncia
sua celebre frase: cogito ergo sum — penso, logo existo. Neste instante, a razio e a légica
se sobrepdem (Penna, 1987; Ramos, 1989; Araijo Santos, 1990; Morgan, 1996).

Como assevera Toulmin (apud Hughes, 1983, p. 18), Descartes e Locke aceitaram
trés lugares comuns norteados pelas idéias contidas na ordem da natureza do espa¢o em

que o individuo ocupa na mesma. Para eles,

%(...) a natureza era fixa e estiavel, podendo ser conhecida por principios
de entendimentos fixos, estiveis e universais; que havia um dualismo
entre espfrito e matéria, sendo a segunda inerte, enquanto que o espirito
era a fonte da raziio, motivacgiio e outras fun¢des mentais; e, finalmente,
que o critério de conhecimento, de certeza inabaldvel, era fornecido
pela geometria, ante a qual deveriam ser julgadas todas as outras
afirmacgdes de conhecimento”.

De acordo com Descartes (apud Whitehead, 1988, p. 16), hi uma dualidade
interpretativa da razio humana: “o corpo e a mente”. Essa visio dual do homem é
mistica e se expressa em termos do conceito de substincias corpbreas e mentais.
Esclarece ainda que “as substincias corpéreas possuem uma existéncia vazia, sendo
fatos puros destituidos de quaisquer valores intrinsecos” (p. 16). Naquela ocasidio, a
razio e a légica repelem as demais formas de agiio e pensamento humano. O visdo

orginica de mundo é enclausurada.
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Vale ressaltar que Bacon tem participagiio relevante na corrente cientifica que
alterou a forma de se caracterizar a razio humana. Foi ele o primeiro a formular uma
teoria clara do procedimento indutivo. A ciéncia a partir de Bacon passou a “(...) ser
aquele conhecimento que pode ser usado para dominar e controlar a natureza” (Capra,
1982, p. 51). Foi nesse instante que a légica ultrapassa a razio e desconsidera as
improvisacdes, mas néio consegue elimini-las.

Como adverte Ramos (1989), a raziio interpretada nos trabalhos de Bacon e
Hobbes tem uma conotagio propria que a difere daquela que a antecedeu, pois deixou
de ser tratada “(...) como forca ativa na psique humano que habilita o individuo a
distinguir entre o bem e o mal, entre o conhecimento falso e o verdadeiro e, assim, a
ordenar sua vida pessoal e social (...)”, passando a ser entendida como “(...) a realidade
que resistia a sua prépria redugiio a um fenémeno histérico ou social” (p. 2).

Ramos (1989) esclarece as distingdes entre a razio e a teoria substantiva e formal.
Para ele, uma teoria da vida humana associada é substantiva quando “(...) a razio, no
sentido substantivo, é sua principal categoria de anilise. Tal teoria é formal quando a
razio, no sentido funcional, é sua principal categoria de anilise” (p. 26-27). Adverte
ainda que, na medida em que a razio substantiva é ‘entendida como uma categoria
ordenativa, a teoria substantiva passa a ser uma teoria normativa de tipo especifico.

Da mesma forma, em que a raziio funcional ¢ apenas uma defini¢io, ou uma
elaboraciio logica, a teoria formal é uma teoria nominalista de tipo especifico. Os
conceitos de teoria substantiva siio conhecimentos derivados do processo de realidade,
enquanto os conceitos da teoria formal sio apenas instrumentos convencionais de
linguagem, que descrevem procedimentos operacionais.

Ja Hobbes (apud Ramos, 1989, p. 3) define, por exemplo, a raziio como “(...) uma
capacidade que o individuo adquire pelo esfor¢o ¢ que o habilita a nada mais do que
fazer o cilculo utilitario de conseqiiéncia”. Assim, ele visou separar a razio de qualquer
papel normativo no dominio da construcéo teérica e da vida humana associada.

Pelo que foi destacado nesta se¢dio, por mais de um milénio, a razdo humana foi
moldada por mitos, pelo raciocinio coletivo e pela Igreja Catélica. A razio, por eles
compreendidas e praticadas, estava apoiada em Deus e no conhecimento tacito e
inquestiondvel. A queda desse paradigma deu-se com a visiio mecanicista e reducionista
de mundo, que alterou a razio humana e a transformou em um pensamento cerebral

uno do homo sapiens. Mesmo assim, as controvérsias sobre o tema forneceram diversas
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correntes de pensamento que tem possibilitado inflamar a problemaitica da razdo

humana pura.

3.1.2. As correntes de pensamento

Se os reducionistas passaram a buscar explica¢des para os fenomenos naturais e
para o homo sapiens, a partir da menor unidade desse fendmeno, na qual o somatério
corresponderia as explicagdes inquestioniveis do todo — esquema malthusiano de
Charles Darwin e atomistica de mundo. O ponto central estava ne pensamento
seqiiencial e causal que transformou a razio humana e a fez trabalhar na esfera do
particular, ao invés da esfera coletiva e orgéinica.

Como se frisou, em decorréncia disso muitas correntes de pensamentos cientificos
fincaram posicdes adversas a esse modelo atomistico de se interpretar o mundo. As
discordias estavam no modo andlogo de se tratar as ciéncias naturais e a fislca com as
problematicas sociais, politicas, econdémicas, organizacionais, dentre outras.

A partir do século XIX, o positivismo passa a dominar o pensamento, tanto como
método quanto como doutrina. Como método, alicercado na certeza rigorosa dos fatos
de experiéncia como fundamento da construgiio teérica. Como doutrina, apresenta-se
como a revelacdo da propria ciéncia, ou seja, ndo apenas regra por meio da qual a
ciéncia chega a descobrir e prever, mas contelido natural de ordem geral que ela mostra.
Junto com os fatos particulares, ele defende o cariter universal da realidade como
significado geral da mecénica e da dinimica do universo. Substituiu-se o método a priori
pelo método a posteriori, observando-se por toda parte o mecanismo do mundo, ao invés
de inventa-lo (Kuhn, 1978; Cupani, 1985; Comte, 1990).

Como adverte Ribeiro Jr., (1983, p. 16) a razéio humana defendida pelo

positivismo,

“(..) ¢ uma filosofia determinista que professa, de um lado, o
experimentalismo sistematico e de outro lado, considera anticientifico
todo o estudo das causas finais. Assim, admite que o espirito humano é
capaz de atingir verdades positivas ou da ordem experimental, mas nao
resolve as questdes metafisicas, nido verificada pela observagio e pela
experiéncia”.
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No sistema de filosofia positiva, todas as especulagdes, quaisquer que sejam elas,
estio inevitavelmente sujeitas, quer no individuo quer na espécie, a passar
sucessivamente por trés estados teéricos diferentes: o teolégico, o metafisico e o positivo.
Embora indispensdvel de inicio em todos os aspectos, o estado teolégico passou a ser
sempre concebido como puramente provisério e preparatério. O metafisico, por sua vez,
que constitui apenas uma modificagfio dissolvente do teolégico, nunca comportou senéio
uma simples distin¢dio transitéria a fim de conduzir gradualmente ao positivo. E no
positivo que consiste, em todos os géneros, o regime definitivo da razio humana
(Cupani, 1985).

O materialismo dialético, por exemplo, procurou resposta dinimicas & razio
humana. As respostas estariam na contradi¢iio. No ponto de vista dialético da razao, os
fendmenos e os conceitos em seu todo sio dindmicos e mutdveis. Para essa corrente de
pensamento, hi relagdes materiais em todos os niveis do saber ¢ do conhecimento. Desta
maneira, a razio humana tinha muitas fases, ao contririo do que propunham os
cientistas classicos ou reducionistas.

Dentro do principio da contradic¢iio, cada fase de um processo nega e supera a
anterior, transportando-a para um novo nivel, af conservando o que era positivo. O
equilibrio positivo ¢ a tese; a ruptura desse equilibrio é a antitese; o restabelecimento do
equilibrio sob nova base é a sintese, que se tornar4 uma futura tese. Nesta linha de
pensamento a razio humana retorna a ser dinimica. O dinamismo passa a ser ciclico e a
razio ganha um cardter de negaciio constante (Kosik, 1976; Schaefer, 1985; Konder,
1992).

No entender de Gurvitch (1987, p. 18) “o positivismo rejeita todo tipo de riscos no
conhecimento. (...) O conhecimento € positivo apenas quando se apoia exclusivamente
nos fatos ¢ no entendimento ou razio discursiva, uWnica capaz de registra-los”.
Acrescenta ainda Gurvitch (1987, p. 19) que “tudo que ultrapassa os fatos certos,
registrados pela razio discursiva, ¢ considerado quimérico“’, metafisico, negativo e
fundamentado na dialética que encobre o vazio com o manto da abundincia de
palavras”. A razio humana, na concepgiio dos defensores de mutabilidade dialética, estd
acima da relagio de causa e efeito, mas sim nas interagdes histéricas que diio o

dinamismo ao pensamento do homo sapiens.

10 Quimérico: aquilo que ndo existe realmente, ficticio, utépico. Que toma a fantasia como realidade.
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A fenomenologia, diferentemente de todos os sistemas filoséficos anteriores,
busca compatibilizar-se com o mundo pela descri¢ao acurada de todos os seus aspectos,
como aparecem na consciéncia do objeto. Recusa-se a aceitar, de forma cabal, a validade
de qualquer esquema conceitual, racionalista ou qualquer outro, e questiona,
igualmente, os resultados empiricos de todas as ciéncias positivas. Se caracteriza na
filosofia que duvida da veracidade de todo conhecimento aceito socialmente, até que seja
inteiramente confirmado por um método que enfatize a consciéncia dos observadores
(Luijpen, 1973; Gorman, 1979).

Na concepg¢do de Gorman (1979, p. 760), a raziio humana, na esfera da
Fenomenologia, é vista como objeto intencional da mente do homem, estando *(...)
correlato ao ato de pretender. Os objetos da consciéncia sdo objetos pretendidos no
processo de percep¢do inclusive a pensar, o lembrar, o querer, o imaginar e o desejar”.
Neste contexto, 0 homo sapiens nio possui o dominio integral de seus atos racionais e,
portanto, a razio humana limita-se ao conhecido ou ao almejado. Desta forma, o
pensamento racional estaria sempre em conflito com o imaginario, o intuitivo ¢ o
criativo.

Como advoga Cupani (1985) a razio humana, na esfera da Fenomenologia
extrapola a visfio racionalista do positivismo quando, “(...) pretende fundamentar todas
as suas afirmagdes em dados. O que eqiiivale dizer que ela quer ser um procedimento
continuamente intuitivo, que aceita qualquer outro recurso tio somente na medida em
que se apoie na intuigéio” (p. 35).

Os pontos de vista que se contrapdem ou que se complementam nestas correntes
de pensamentos cientifico compartilham-se com os preceitos descritos sobre a razio
pritica e a raziio especulativa. Se por um lado a raziio pritica é a responsavel pelos
propésitos se tornarem efetivos, por outro lado é através da raziio especulativa que esta
o empenho das criaturas permanecerem vivas (Whitehead, 1988).

Nesta esfera da razio humana, a busca incessante da compreensio do mundo
possibilita a0 homem encontrar solucdes que lhe permita sobreviver e transformar a sua
historia. A razao especulativa é a responsivel pelo aciimulo da compreensdio teérica que,
em momentos criticos, permite a transi¢io em direcio a novas metodologias. Para
Whitehead (1988, p. 20-21) “(...) as descobertas de conhecimentos praticos fornecem a

matéria-prima necessdria ao sucesso da raziio especulativa”, acrescentando que “o



66

enorme avango tecnolégico dos iltimos cento e cinqiienta anos foi conseqiiéncia do fato
de que a razio especulativa e a razio pratica finalmente se encontraram”,

Ao que parece, nesta simbiose, a raziio especulativa emprestou a sua atividade
teérica enquanto que a raziio pratica concedeu suas metodologias para o trato com os
diversos tipos de fatos. Assim, a razio especulativa adquiriu conteido para ser tratada
em termos tedricos ¢ a razio metédica ganhou percepciio teérica que lhe permitiu
transcender as fronteiras do imediatismo. A ciéncia contemporanea originou-se da razio
especulativa, pois instigou os intelectuais a buscarem conhecimentos explicativos
cientificos aos fendmenos, colaborando assim para as indmeras invengdes responsaveis
pela revolug@o industrial.

Desta forma pode-se entender que, tais conhecimentos cientificos estdo
alicercados, direta ou indiretamente, no pensamento racional légico, na intui¢do e na
criatividade, tanto nos pioneiros estudiosos das organizacdes como nos dirigentes

empresariais em suas atividades administrativas.
3.1.3. Racionalidade

Os padrdes de comportamento racional l6gico organizacional estio associados a
revolucio cientifica, a revolugfio industrial e, principalmente, a0 pensamento cartesiano
que formatou uma nova postura a ciéncia contemporﬁnea/ Como se apresentou antes, a
Teoria Classica da Administraciio de Taylor, Fayol e seguidores encontra seu alicerces
nestes fatos. A visio do mundo tornou-se aniloga ao funcionamento das maquinas
criadas pelo homem. Os executivos, desde entéio, encastelaram esse paradigma como
verdadeiro e determinante da forma de gerenciamento empresarial (Newman, 1979;
Stoner, 1985).

Na concepg¢iio de Vasconcelos (1993, p. 9) “a racionalidade é um dos principais
conceitos da cultura humana, ou ao menos da cultura da civilizagéio ocidental. Mais que
simplesmente um conceito teérico, a racionalidade é um valor, talvez o mais importante
dos valores da sociedade ocidental”. Acrescenta ainda o referido autor, “que é pela
racionalidade que o0 homem se transforma em mestre da natureza, tendo como fonte de
seu poder a razido” (p. 9).

O resgate da visdo sociolégica weberiana de homem pela Teoria das

Organizacdes ¢, sem divida, o marco do estudo das acdes dos executivos através da
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racionalidade. Acéo e racionalidade passaram a se caracterizar como desafios constantes
das andlise organizacionais. Entenda-se por ac¢do toda a conduta humana, seja interna
ou externa, na qual o sujeito da acéio atribui-the um sentido subjetivo. Quando o sentido
conscientizado pelo sujeito da acéio refere-se 2 conduta dos outros, orientando-se por
esta, diz-se que essa agiio é social. Para Weber (1982, p. 10) o conceito de acéo retrata o
“(...) sentido conscientizado e subjetivo dos sujeitos da acdio”, seja existente ou
construido em um tipo ideal.

Weber (1987) entende por “motivo” a conexiio de sentido em que o observador
ou ator é o fundamento de uma ac¢io concreta. Afirma, entio, que “(...) uma conduta que
se desenvolve como um todo coerente ¢ adequada pelo sentido quando a relagéio entre
seus elementos constitui uma conexio de sentido entre os habitos mentais e os meios

efetivo” (p. 10). Para ele a agiio social ¢ composta de quatro tipos:

a) acido racional em relagio a fins: esta aciio é determinada pela
expectativa de comportamento, tanto de objetos do mundo exterior
como de outros homens. Essa perspectiva utiliza-se de condi¢des ou
meios para alcancar fins propostos;

b) acdo racional em relagio a valores: se caracteriza pela crenca
consciente no valor humano, seja ético, estético ou religioso. Esta
inerente a certa conduta, independente dos resultados que possa
alcancar;

¢) acio efetiva: corresponde a fatores emocionais do individuo; e,

d) acéo tradicional: nesta conduta o individuo age através de um
costume arraigado”.

Para Freitag (apud Oliveira, 1993, p. 25) “o que Weber faz é postular como
racional toda a agiio que se baseia no cdlculo, na adequacgéio de meios e fins, procurando
obter com um minimo de dispéndio um maximo de efeitos desejados, evitando-se ou
minimizando-se todos os efeitos colaterais indesejados”. Oliveira (1993, p. 26) acrescenta
que em se tratando de acdo racional com relagiio a fins weberiano “(...) o mundo se
desencanta e a sociedade se seculariza, racionalizando-se”, adverte ainda que, “(...) esta
acéio pressupde a desvalorizaciio do pensamento ético e da aco afetiva, se estabelece a
acdio neutra, impessoal, formal, e objetiva. Ela aparece como a negacio da razio
Tluminista, a0 mesmo teinpo que faz parte desta razio”.

Na acepg¢io de Ramos (1989, p. 5), hd uma distin¢io relevante entre os termos
Zweckrationalitit ¢ Wertrationalitit weberiano. O termo Zweckrationalitiit corresponde a

racionalidade formal e instrumental, que é determinada por uma expectativa de
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resultados ou “fins calculados”. Por outro lado, a Wertrationalitit refere-se a
racionalidade substantiva ou de valor, sendo determinada, independentemente da
expectativas de sucesso do ator e néiio caracteriza nenhuma acéio humana interessada na
consecuciio de um resultado ulterior a ela. £ justamente neste prisma analitico que
Weber descreve a burocracia em fungdes racionais.

Habermas (apud Godoi, 1995) apropria-se da ac¢do racional orientada a fins
weberiano para dar origem a aspectos especificos da racionalidade: a racionalidade
instrumental e a racionalidade estratégica. A racionalidade instrumental refere-se a
soluciio racional de tarefas técnicas, como a construgio de meios eficazes que dependem
de um saber empirico. J4 a racionalidade estratégica corresponde a eleicio de
determinada alternativa ou alternativas que possibilite uma postura estratégica
condizente com a realidade empresarial, podendo inclusive contrariar a anilise racional.
Observe que neste tipo de racionalidade ndo se descarta a intui¢io do individuo na
escolha de sua alternativa.

Os dois tipos de racionalidades defendidas por Habermas estio fundamentadas
na racionalidade formal, defendida por Weber. Habermas (1989) acrescenta, também, a
acio ou razio comunicativa. Para ele essa acdio indica uma interaciio simbolicamente
descritiva de razio. Neste caso, a ag¢do é orientada de acordo com as normas
intersubjetivas vinculantes que definem as expectativas de ac¢des reciprocas de
comportamento a serem entendidas e reconhecidas pelos atores.

Habermas (apud Ramos, 1989, p. 11) mergulha na corrente principal do
Idealismo alemdo para examinar “(...) a racionalidade de um ponto de vista critico”. Ele
ressalta que na filosofia transcendental kantiana o interesse pela raziio ja era visivel.
Observando-se melhor, a razio pura, na obra de Ként, tem o interesse pritico de vir
representar a vida social. A razdo foi concebida por Kant como sendo dotada de
causalidade e, de sua natureza pode-se induzir a nogiio de um bem a ser procurado no
dominio da vida pessoal tanto quanto no da vida social. Na acepgio de Kant (1980, p. 76)
“a razdo preceitua um dever exclusivamente aos seres racionais”. Argumenta ainda
Kant (1987, p. 76) que, “na razido existe um impulso intrinseco para tornar-se uma
realidade”. Cabe a pergunta: em que tipo de pensamento esse impulso intrinseco se
esconde?

O fendmeno da comunicaciio destorcida representa a preocupaciio essencial de

Habermas. Ele defende que deve existir uma distingiio entre o que seja ac¢iio racional
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com propésito, também conhecida como acéio instrumental e, a agéio de comunicagfio ou
de interagdo simbélica. A agdo racional com propésito estd subordinada a regras
técnicas, podendo se materializar como sendo correta ou incorreta. A interacio
simboélica, por sua vez, identifica as relagcdes interpessoais como sendo livres de
compulsio externa e tendo suas normas legitimadas “apenas através da
intersubjetividade da mitua compreensiao das inten¢des” (Ramos, 1989, p. 14).

No entender de Simon (1979, p.78) “(...) a racionalidade ocupa-se da selegio de
alternativas de comportamento preferidas de acordo com um sistema de valores que
permitem avaliar as conseqiiéncias desse comportamento”. H4, em Simon, uma simbiose
da razoes kantina e o modelo Cartesiana de mundo. Em Simon, a racionalidade
corresponde a alternativas de comportamento visando determinados fins. Neste caso, o
individuo é levado a adotar os padrdes e normas funcionalmente preestabelecidas e a
utilizar os meios de acéio mais favoriveis para alcancar os fins propostos.

Simon (1979, p. 79-80) propde que, para ser interpretado com clareza, o vocibulo
racionalidade precisa ser acompanhado por um adjetivo que o tipifique. Para tanto,

classificou a racionalidade nos seguintes tipos:

“Racionalidade objetiva - quando o comportamento do decisor se

baseia em fatos ¢ dados mensuraveis ou prescritos que sdo eficazes no

alcance dos objetivos propostos;

Racionalidade subjetiva - quando o decisor se baseia em informagdes e
~ conhecimentos reais, filtrados pelos valores e experiéncias pessoais;

Racionalidade consciente - quando o ajustamento dos meios aos fins

visados constitui um processo consciente;

Racionalidade deliberada — quando a adequagio dos meios aos fins

tenha sido deliberadamente provocada (por individuo ou uma

organizagiio);

Racionalidade organizacional — quando é orientada no sentido dos

objetivos da organizacgio;

Racionalidade pessoal — quando visa aos objetivos de um individuo”.

Simon (1979) é taxativo em discordar de uma viséio racional pura ou cartesiana,
quando adverte para os limites da racionalidade'’. Os limites da racionalidade, na visdo
do referido autor, estio presentes nos fatores fisicos e psicolégicos da capacidade
humana, pois tais fatores restringem o processo individual e organizacional de tomar

decisdes. Nesta otica, a agdo racional exige modelos simplificados que representem as
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principais caracteristicas de um problema sem capturar suas complexidades. Os
modelos, por sua vez, correspondem as abstragdées humanas da realidade.

Ainda no entender de Simon (1979), existem caracteristicas desviantes para com a
racionalidade humana pura, que sdo reveladas pela simplificagio das solucdes de
problemas pelo homem. Sob o ponto de vista organizacional h4 uma nitida tendéncia de
se fatorar problemas. Com a fragmentagfio os problemas passam a ser tratados de modo
independente e abordados de maneira parcelada nos virios departamentos da empresa.
Deste modo, o paradigma reducionista impregnou-se na a¢io do homem gerencial.

Desta forma, a maximiza¢io ou otimizagfio é substituida pela satisfacio, de forma
que o individuo, ao fazer sua escolha, procura encontrar um curso de agiio que satisfaca
os objetivos de seu departamento. Este fato se dda devido A& capacidade limitada dos
individuos para analisarem e preverem as conseqiiéncias de uma decisdo. O cerne de sua
contribuicdio ¢é a explica¢iio do bindmio meio-fim.

A visdo limitada de racionalidade de Karl Mannheim (apud. Ramos, 1989) esta
alicercada em Weber. Ele classifica dois tipos de racionalidades: a substancial e
funcional. A racionalidade substancial em Mannheim (apud. Ramos, 1989, p. 6) ¢é
definida como “um ato de pensamento que revela percep¢des inteligentes das inter-
relacdes de acontecimentos, numa situacio determinada”. Em seu entender a
racionalidade substancial corresponde a base da vida humana ética e responsavel. A
racionalidade funcional, por sua vez, refere-se a qualquer conduta, acontecimento ou
objeto, na medida em que este é reconhecido como sendo apenas um meio de atingir
uma determinada meta. A influéncia ilimitada da racionalidade funcional sobre a vida
humana solapa suas qualificag¢des éticas (Siena, 1993).

Na concepcio de Offe (1984), a racionalidade, sob o ponto de vista empresarial,
exige um entendimento tridimensional e contraditério do referido fenomeno. Em uma
dimenséio encontra-se a racionalidade apoiada no modelo burocritico weberiano. Aqui,
a aciio administrativa estd sujeita a um teste de conformidade legal — racional legal. Por
outro lado, a racionalidade funcional corresponde i segunda dimensio de seu
paradigma e revela a agfio gerencial sujeita a um teste de efetividade. A racionalidade
politica corresponde a terceira dimensio do modelo de Offe, caracterizando-se na acdo

administrativa sujeita a um teste de consenso politico.

"' importante destacar que foi exatamente pelo conjunto de sua obra na defesa do limite da racionalidade que
Simon recebeu, em 1984, o Prémio Nobel de Economia.
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Hartwig (1978) prefere discutir a racionalidade inserida em cinco tipos genéricos
de aciio gerencial. Para o autor, um dos grandes problemas dos conceitos utilizados no
contexto de miiltiplos tipos de racionalidade é que os mesmos siio ambiguos. Os tipos de
racionalidades classificadas por ele sdo: racionalidade econémica, racionalidade técnica,
racionalidade social, racionalidade legal e racionalidade politica.

No entender de Hartwig (1978), a racionalidade econémica é aquela na qual se
pode alcancar miiltiplas metas e onde nenhum outro tipo de racionalidade é admitido.
Ja a racionalidade técnica, refere-se & realizacéio eficiente de um dado objetivo através
de técmicas administrativas disponiveis. Ele ressalta que, tanto a racionalidade
econdmica quanto a racionalidade técnica predominam no processo produtivo
empresarial. A racionalidade social pura, por sua vez, estd vinculada a sistemas sociais
que contribuem para o entendimento do relacionamento entre as pessoas. Sua missiio ¢ a
de atender as relagdes informais intraorganizacional.

Quanto a racionalidade legal, defende o autor que ela esti baseada em regras
fundamentais, as quais sio elaboradas e difundidas como uma conseqiiéncia da
necessidade de regular e estruturar conflitos. Sua manifestagio ocorre pela obediéncia
das regras da empresa. Finalmente, a racionalidade politica ¢ aquela vinculada &
estrutura de tomada de decisdes, servindo, em muitos casos, para reduzir as tensoes
entre os individuos e, assim, facilitar a decisdo substantiva. Ela se expressa pela
estrutura de decisiio e sistemas de controles politicos.

Lindblom (1959) também alerta para as limitagées da racionalidade na
administracdo estratégica empresarial. O seu ponto de vista apoia-se na perspectiva
politica empresarial para mostrar a impossibilidade do ideal racional. Suas estratégias
de “incrementalismo disjuntivo” e de Muddling through nio s6 mostravam as limitagdes
e fragmentagdes do processo decisério como serviam de propostas de acdo para os
dirigentes.

Allison (1971), por sua vez, analisou em profundidade uma mesma deciséio
estratégica através de virios modelos de racionalidades. O caso selecionado foi o
incidente americano e cubano sobre os misseis atdmicos na ilha de Cuba. Ele concluiu
que mesmo que niio se aceite o modelo da politica burocritica, ¢ fundamental
considerar que a esséncia da decisio incluird o interesse dos diversos grupos que

participam do processo de negociagéio politica.
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Kaufman (1985) prefere abordar a racionalidade no dmbito organizacional em
relacio ao seu ambiente. Ele defende que niio se pode tratar as organizagdes
comparando-as ao organismo vivo. Alerta, entdo, que no caso dos organismos vivos as
respostas as mudangas do ambiente sio quase automaticas e nio exigem raciocinio. Nas
organiza¢des humanas, os ajustes requerem andlise, avaliagdes e cilculos estratégicos
para se saber que tipo de ajuste melhor conduz ao objetivo desejado.

A visio de Kaufman (1985) sugere a necessidade de um processo decisério
racional como pré-requisito & sobrevivéncia da organizacdo. No entanto, ele mesmo
adianta que a organizacio humana ¢é constituida de individuos limitados e diferentes,
com valores e percepgdes diversos - o que ocasiona visdes contraditéria sobre um mesmo
problema. Neste Mesmo defendendo o modelo racional na administragfo estratégica, ele
enfatiza a inutilidade do modelo racional para explicar a sobrevivéncia organizacional,
contradizendo as posturas cldssicas, onde essa sobrevivéncia é vista como produto de
acdio racionalmente planejada pela organizagiio para se adaptar ao seu ambiente. Para
Motta (1988), Kaufman negligencia o modelo organico pois acredita que o mesmo
mascara uma realidade da organizacfio que séio os interesses individuais. O Quadro 05,

sintetiza as idéias de diversos autores sobre racionalidade.

Quadro 05 - Tipos de racionalidade

Racionalidade Autores Caracteristicas Bésicas

Formal, Weber, Determinada por expectativa de resultados

Instrumental, | Mannheim,

Procedimental | Simon e Offe.

ou Funcional

Substantiva, | Weber, Simon e | Organizadora de agdes, considerando uma escala de valores,

Substancial | Diesing existindo como uma capacidade inerente ao homem para a agéo

ou social racional

Técnica ou Weber, Pelayo ¢ | Forma de determinar os meios mais faceis de procedimentos para

Prética Diesing se atingir resultados pragméticos. Sustenta-se em regras € em
suma legitimidade natural.

Teorética Weber Refere-se ao Dominio consciente da realidade através da
construcdo de conceitos abstratos.

Legal Offe, Diesing e | Baseia-se em normas juridicas € a agfo est4 sujeita a um teste de

Pelayo conformidade legal.

Politica Offe e Diesing | Vinculada as estruturas de decis@o, servindo para lidar com
tensdes e tem lugar num ambiente de barganha.

Econdmica Diesing ¢ Simon | Forma pela qual se pode alcangar multiplos fins, onde nenhum
outro tipo de racionalidade ¢ admitido. Maximizag#o de valores.

Fonte: Siena (1993, p. 68)
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Como se constatou no Quadro 05, a classificaciio dos tipos de racionalidade, na
ética de alguns dos ilustres pensadores, torna mais complexo o entendimento do que seja
pensamento racional légico empresarial. Principalmente, quando se considera os
inimeros adjetivos empregados por autores que buscaram dar um sentido particular ao

referido termo.

3.1.4. O pensamento racional 16gico na empresa

A utilizacio do pensamento racional légico pelos dirigentes empresariais vem,
desde o advento do taylorismo ou da automacéio rigida até a automacfio flexivel ou
neotaylorismo. Em todos os casos, os executivos estio acorrentados ao método
cartesiano e linear de gestio empresarial. A identidade de, grande parte dos executivos,
aprovar as praticas de modelos racional légico em suas empresas tem herangas culturais
seculares.

O pensamento racional légico empresarial descarta a possibilidade de
improvisacio administrativa. Ele se configura através da utilizacdo detalhada de fatores
que interferem no desempenho organizacional. Do ponto de vista da perspectiva
racional, a premissa que predomina é de que as organiza¢des existem e se justificam
para atingir objetivos. Sdo os objetivos, a tecnologia e o ambiente em que operam que
determinam as estruturas, os processos e 0 comportamento das organizagoes.

A idéia central do pensamento racional légico no processo de administragio
estratégica enfatiza modelos matemiticos de decisiio, andlises complexas de fatores
ambientais, inclusive com a utilizagiio de sistemas computacionais. Motta (1988, p. 77-
78) refere-se a tal pensamento, asseverando que esta pritica gerencial visa a “considerar
e analisar todas as alternativas e suas conseqiiéncias para a escolha da mais racional, em
termos de maximizar resultados, parecem ser factivel com os novos instrumentos
eletronicos. Assim, passou-se a propugnar pela idéia de dirigentes racionais, sistematicos
e analiticos”.

Desta maneira, os dirigentes organizacionais que privilegiam esse tipo de postura
gerencial trabalham com a possibilidade de domfnio de fatores incontroliveis,

considerando isto a forma adequada de eliminar riscos e incertezas do dia-a-dia. Na
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concepg¢ido de Simon (1979, p. 70) “a utilizagdo do pensamento racional l6gico consiste na
seleciio, dentre varias opgdes, daquela estratégia composta de um conjunto preferido de
conseqiiéncias”. Ele destaca trés etapas relevantes para o caso, ressaltando que a

palavra “todas” ¢ utilizada no sentido de deliberadamente.

“a) o relacionamento de fodas as possiveis estratégias,

b) a determinagfio de fodas as conseqiiéncias que acompanham cada
uma dessas estratégias, e

¢) a avaliacio comparativa desses grupos de conseqiiéncias”.

O ideal do pensamento racional légico presume que a decisio é provocada pela
detec¢io de um problema e que o processo decisério constitui em um fluxo de producio
e analise de informacdes que, criteriosamente coletadas e analisada, resultario em
identificacio e opcio de alternativas para o alcance eficiente dos objetivos
organizacionais. Ele presume também que esse fluxo ocorrer4 em um processo
seqiiencial em que os participantes contribuirdo eficiente e desinteressadamente para o
melhor desempenho organizacional. Neste sentido, os modelos racionais tratam todas as
varidaveis humanas, politicas ou sociais como restricbes ao alcance dos objetivos
empresariais. Assim, as propostas dos modelos racionais sio sempre no sentido de tentar
superar essas restrigbes ou ultrapassar esses limites para alcancar os objetivos
almejados.

O pensamento racional légico empi‘esarial utiliza-se muito do planejamento
empresarial com uma nogiio de hierarquia de decisoes, situagio em que cada passo na
dire¢io descendente ou ascendente consiste na implementacio dos objetivos
estabelecidos no plano imediatamente anterior. Para Simon (1979, p. 7) “(..) o
comportamento é planejado sempre que é guiado por objetivos ou metas; e € racional
quando escolhe as alternativas que levam & comsecuc¢dio das metas previamente
selecionadas”.

Simon (1979) prefere descrever o pensamento que norteia a a¢fio dos dirigentes
organizacionais, caracterizando-as em técnicas de decisbes, programadas e nio

programadas, como se pode observar no Quadro 06.
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Técnicas de decisio

Tipos de decisio Tradicionais Modernas
Programadas: 1. Habito 1. Pesquisa operacional
Decisdes rotineiras, repetitivas | 2. Rotina de escritério: Andlise matemética

'| A organizagdo estabelece
processos especificos para
cuidar destas decisdes

Procedimentos operacionais
padronizados

3. Estrutura da organizagéo:
Expectativas comuns

Um sistema de sub-objetivos
Canais de informag&o bem
definidos

Modelos

Simulag¢do em computador

2. Processamento eletronico de
dados.

Niao Programadas:

Decisdes de uma s6 vez, mal
estruturadas e de politicas novas
Levadas a cabo por processos
gerais de solucgdo de problemas.

1. Julgamento, intuigfo e
criatividade

2. Regras praticas

3. Selegdo e treinamento de
executivos

Técnica heuristica de solugdo de

problemas aplicada a:

a) treinamento de pessoas para
tomar decisdes

b) preparo de programas
heuristicos de computador

Fonte: Simon (1979, p. 48)

O modelo de pensamento racional légico procura seguir passos sincronizados e
seqiienciais na pratica gerencial. A administracdo estratégica alicercada pelo referido
modelo, na concepg¢io de Elster (1985), Araiijo Santos (1995), Pereira e Fonseca (1997)

Pidd (1998) dentre outros, é esquematicamente representado como segue:

Figura 07: Modelo de pensamento racional légico

A representacio esquemitica da decisio (D) através do pensamento racional
légico visualizado na Figura 07, indica que o (M) corresponde a busca de uma meta,
enquanto que a letra (C) refere-se ao mapeamento da realidade ou até mesmo da crenca

dos administradores estratégicos frente as suas alternativas (Ai). Ja a construgdo dessa
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crenga ¢ baseada em evidéncias (E) que ajudam a escolher a melhor alternativa que leva
a (M).

Nas palavras de Davidson (apud Araijo Santos, 1995, p. 13) “a acéio € o evento
causado pelo homo sapiens, cuja explicagio externa se identifica com a motivagio
interna do agente. S6 esse evento se chama propriamente acdo”. Acrescenta Araijo
Santos (1995) que o pensamento racional légico “é o raciocinio incarnado no
comportamento”. Comportamento esse que € adquirido do aprendizado gerencial, tanto
teérico como pratico. '

Mesmo assim, o pensamento racional légico apresenta lacunas que séo
complementados através da intuicdo e da criatividade do gerente contemporaneo,

conforme se pode verificar a seguir.

3.2. Intuicdo

Obscurecido nos ultimos séculos na esfera cientifica pelo pensamento racional
légico, o pensamento intuitivo do homo sapiens esta emergindo num momento em que se
presencia o apogeu de grandes descobertas tecnolégicas. O avango tecnologico sentido
neste fim de século tem sido creditado, por muitos intelectuais, como a vitéria do
pensamento racional légico. No entanto, para aqueles que defendem a relevincia da
intuicio no desenvolvimento intelectual humano, essa ¢ mais uma pseudo-explicacdo da
realidade. Neste aspecto ha uma discussio milenar como ¢é relatado na seqiiéncia.

Ao longo da histéria, o homem sempre tentou encontrar explicagdes para o
momento em que vivia. Num primeiro estigio recorreu aos mitos, como ocorreu, por
exemplo, com as civilizagdes Grega, Egipcia, 'Romana, Inca, dentre outras. A mitologia
Grega forneceu figuras exéticas representando varios fenémenos. Do Egito vem as
pirimides e a esfinge - estitua misteriosa adorada- na antigiiidade. Nos Impérios
Romano ¢ Inca, geograficamente distantes, os mitos configuravam-se em oferendas aos
diversos deuses. Muitos outros povos tiveram naquele periodo suas crendices. O
pensamento racional era tratado em segundo plano.

Num segundo estigio, a religido passou a ser o cendrio selecionado como a fuga
do homo sapiens para as suas interrogacgdes. A fé, os dogmas e as crengas, em muitos

casos, perduram até hoje em religides milenares como, a Budista, a Induista, a Taioista,
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a Catoélica e, inclusive, naquelas pertencentes aos povos indigenas de diversas partes do
mundo. Muitas dessas religides continuam ativas e desafiando as mais brilhantes
descobertas cientificas.

No terceiro estdgio, a ciéncia surgiu como a solucio ideal as imimeras
interrogacdes “dogmaiticas” da humanidade. Néo se podia apenas imaginar as verdades,
mas sim buscar compreender o que causava tais fenémenos. Para se aceitar verdade a
sobre um fato, era necessario repeti-lo varias vezes, chegando-se a um mesmo resultado.
A légica racional passou, entio, a imperar e a moldar o pensamento do homem (Capra,
1983; Finley, 1982; Vergara, 1992),

Na concepg¢iao de Vergara (1991, p. 120) “o processo de desmitologizacdo e o de
dessacralizacdo obedeceu a énfase na racionalidade prépria da ciéncia”. Ao que parece,
quando se pensa racionalmente, a tendéncia é que se venha a repetir solu¢des antigas a
um problema inserido em uma nova realidade, acarretando um viés para a linha mental
na qual séo sustentados os ideais adquiridos.

Ao interpretarem a questio em pauta, Cooper e Sawaf (1997) advertem para a
faldcia de se entender o pensamento racional como infalivel. Alertam, para tanto, que as
pessoas quando se referem a mudangas, tratam-nas como “incrementais”, refletindo
assim “(...) o resultado de uma andlise racional, seqiiencial ¢ de um processo de
planejamento metédico, dirigido predominantemente pelo intelecto.” (p. 301).

Sob o ponto de vista das ciéncias sociais, em especial a administrativa, o
tratamento unilateral do raciocinio légico € reducionista, pois se sabe que siio raras as
possibilidades de manipulagiio e isolamento de algumas varidveis comportamentais.
Defender o pensamento racional légico como solucéo @nica nestas ciéncias contradiz os
proprios preceitos do intelecto humano. Na acep¢do de Cooper e Sawaf (1997, p. 304) o
pensamento racional légico apropriou-se da razio representada por “(...) um sistema
restrito ampliado em uma ideologia. Com tempo e poder ela se transforma em dogma
destituida de direcdo e disfar¢cada de pesquisa desinteressada”, isto é, “(...) apresenta-se
como a solugdo para os problemas que ela mesma criou” (p. 304).

Do ponto de vista cronolégico, a razio exilou a manifestagcio da intuigio no
desenvolvimento cientifico, principalmente, a partir do século XVI. Capra (1983) e
Freedman (1992), por exemplo, ao se reportarem a construgio das ciéncias exatas e
natural, advertem que o mundo, dos séculos XVI e XVII, fortemente influenciado pelas

descobertas de Newton e Voltaire, era entendido e tratado como uma maquina gerada
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por engrenagens cé6smicas imutaveis. Vale relembrar que, sobretudo depois de Newton,
0s pressupostos que passaram a orientar todas as investigacdes cientificas eram: a
certeza, a causalidade, o determinismo e a previsio. Da mesma forma que Newton, é
relevante relembrar que Voltaire e adeptos obscureceram amplamente “(..) as
caracteristicas humanas como o espirito, a emocio, a intuiciio e a experiéncia” (Araijo
Santos, 1995).

No entanto, a histéria aponta que o pensamento classico grego ji sublinhava a
intuicio humana como uma instincia da razdo. Para aquele povo, o conhecimento
poderia ser adquirido tanto através de um processo seqiiencial representado pelo
racional légico, como num lampejo via intui¢do. A intuig¢do denotaria, para eles, uma
conclusio ou uma solugio cujos passos seqiienciais (se é que existem) ndo podem ser
explicados pelo intuido (Kant, 1980; Chanlat, 1992; Vergara e Branco, 1994).

No entender de Cooper e Sawaf (1997, p. 29), dos ilustres pensadores da
antigiiidade que defenderam a relevincia da intui¢io como a base da verdade estio “(...)
Platdo, Aristételes, Plotino, Santo Agostinho, Thomas Hobbes, Henri Bergson, Baruch
Spinosa, Carl Jung e Alfred North Whitehead”, acrescentam ainda que John Stuart
Mill, ferrenho defensor da racionalidade, declarou em certa ocasido que “as verdades
conhecidas por intui¢io sio premissas de que se inferem todas as outras” (p. 29).

A literatura especializada contemporanea, credita a Immanuel Kant (1980) a
ressuscitagio dos estudos que admitem a intui¢do como inerente ao pensamento e acio
humano. Na visido de Kant (1980) ha dois tipos de intui¢iio: a intui¢do pura e a intui¢do
empirica. A intui¢cdo pura é a que aproxima o homem de Deus ¢ da verdade. Ji a
intuicio empirica estd subordinada a um pré-aprendizado do individuo. O diferencial
entre ambas, segundo Barreto (1993, p. 47) é que “(...) a intui¢do pura em Kant, é
influenciada por objetos. do mundo real, enquanto que a intui¢io empirica ¢é
caracterizada exatamente por essa influéncia”. Simon (1989), por sua vez, entende que a
intuicio que predomina no estudo do processo decisério das organizac¢des ¢ a intui¢do
empirica Kantiana.

Naisbitt ¢ Abuderme (1990), ao tratarem do assunto, admitem que a
megatendéncia do préximo milénio ressuscitara a religido e a intui¢io humana como o
principal suporte a saide organizacional. A interpretacdo dos referidos autores sobre
essas tendéncias leva em conta o fato das mudancas hodiernas estarem ultrapassando as

expectativas evoluciondrias tecnolégicas. Na tese deles, chegard um momento em que o
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homem n#o teri mais a mesma confian¢a no seu pensamento racional légico, que o
distanciou dos fatores que fazem o homem ser especial como gestor empresarial e
habitante “inteligente” do nosso planeta.

Embora pouco divulgado, os escritos dos povos orientais, filésofos daquela parte
do mundo, também deram a devida atenc¢iio ao estudo do pensamento intuitivo.
Advogavam que a intui¢iio fornece um conhecimento de ordem superior ao pensamento
racional légico. Destaca-se, por exemplo, o teésofo Jinarajadas (apud Barreto, 1993, p.
48) que associa “(...) a intui¢io ao plano mental abstrato, acessivel somente pelos
humanos e indiscutivelmente de ordem superior ao plano mental concreto, légico e
racional”.

A colocagio do referido filésofo, permite a seguinte indagaciio: Sera que o ser
humano difere dos demais animais por ser racional ou porque é capaz de intuir?.
Talvez, seja inclusive a unifio dos dois tipos de pensamento, o que o distingue dos
animais “irracionais”. Nio se pode garantir também que a intui¢io niio se manifeste,
também, em outros seres vivos. Mas essa ¢ uma discusséio sem fim, portanto, é relevante
que se retorne as colocagdes tedricas deste trabalho.

A intuicfio esta associada a visfio holistica da realidade. Ela é produzida a partir
da interligacio de fatores, se desenvolve com a experiéncia e com o processamento
inconsciente das diversas informacdes que inundam a mente humana (Isbenberg, 1984;
Elster, 1985; Grof, 1987; Jung, 1987). Este ponto de vista nos endere¢a, uma vez mais, a
classificacio de Kant (1980) em intuiciio empirica e pratica. Pressupde-se, que esteja ai
uma das causas para a-intuiqﬁo produzir idéias relevantes ao conhecimento humano,
assim como tenha conseguido sobreviver, tanto tempo, ao bombardeio a que foi
submetida pelos defensores do pensamento racional légico.

Bergson (1979) prefere ampliar a discussiio para outras esferas mentais. Ressalta,
entiio, que a mente humana pode ser dissecada em quatro for¢as mentais: a intuicéo, a
raziio, a memoria e a imaginacfio. Dentre as for¢as mentais por ele classificadas, ressalta
que a intuicfio é a mais relevante, pois alicerca a atuagfio das demais. Admite, ainda, que
a esséncia do eu e do universo, que sio as mesma coisa, s6 é acessivel a intuicdo,
experiéncia vital, direta e imediata do EU. A posi¢fio de Bergson (1979), assemelha-se as
defendidas por Koestler (1964), Whitehead (1988), Elster (1989); Ramos (1989), Senge
(1990), dentre outros.



80

Na visdo de Jung (1987), ha quatro fungdes psiquicas basicas no individuo: o
pensamento, a sensac¢io, o sentimento e a intui¢io. O pensamento e a sensacio fariam
parte do consciente. O sentimento, por sua vez, estaria entre o consciente e o
inconsciente, enquanto a intuigio € exclusividade do inconsciente. Deste modo, prefere
Jung defender que a intui¢iio é “(...) uma visdo do todo que aprende e configura o objeto
e que fornece referéncias e relacio impossiveis de ser obtidas pelas outras funcdes”,
deixando subentendido que o cerne de sua defini¢iio esta no inconsciente do individuo.

Weber (apud Vergara e Branco, 1993, p. 133), por sua vez, admite que ha “(...)
seis niveis de consciéncia, que comeca pelo corpo fisico e o cosmo material e vio até a
consciéncia enquanto tal, natureza e fonte de cada nivel da hierarquia”. A intui¢fio, para
aquele autor, estaria localizada no nivel quarto, sendo uma forma mais elevada e sutil da
mente que rompe as fronteiras do intelecto e do corpo.

Num pensamento semelhante ao weberiano, Fritjof Capra inspirou-se no
universo para fazer men¢iio ao intelecto. Para Capra (1983) o intelecto s6 pode ser
compreendido como uma “ordem estratificada”. Estratifica¢io do cosmo na qual as
pessoas estio inseridas e, portanto, ndo podem ser vistas como sendo wnas, mas sim
detentoras de diversos saberes na qual a intui¢do ocupa lugar de destaque. Para ele, ha
uma rede de conhecimento que extrapola o espacgo e o tempo, estando presente tanto na

menor particula viva que habita o individuo como no infinito imaginario.

3.2.1. Conceitos de intuicio

A defini¢do da intui¢do é muito polémica. A polémica parte, principalmente, do
fato de que, para alguns pensadores, seria impossivel defini-la de modo amplo e
categérico. Porém, outros téntos estudiosos vém procurando emitir conceitos que se
aproximem de seu ponto de vista sobre o referido fendmeno. O termo intui¢io tem sua
origem etimolégica no verbo latino intuire que significa VER, caracterizando o ato de
pressentir e a capacidade de percepg¢do clara e imediata de um determinado problema.
Em termos contemporineos e na esfera organizacional, o termo intfuire vem aglutinando
novos parimetros de defini¢do (Araijo Santos, 1995; Koestler, 1964; Elster, 1989a).

No entender de Ruiz (1989, p. 94) a intuigio é “(...) uma espécie de conhecimento

que, pela sua caracteristica de atingir o objetivo sem ‘meio’ ou sem intermedidrios das
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comparagdes, assemelha-se ao fendmeno do conhecimento sensorial, especialmente da
visdo”.

Husserl (apud Asti Vera, 1989) trata a intui¢io pelo aspecto fenomenolégico,
defendendo que a mesma “(...) eqiiivale a visio intelectual do objeto de conhecimento,
dado que, em linguagem fenomenolégica, é o fenémeno, o que aparece”. Alerta ainda o
referido autor ser a intui¢io uma visdo na “(...) forma de consciéncia na qual uma causa
se d4 originalmente” (p. 63). A visiio intuitiva em Husserl nio é meramente “a visdo
sensivel, empirica”, mas sim “a visio em geral, como forma de consciéncia na qual se da
originalmente algo; qualquer que seja essa forma” (Asti Vera, 1989, p. 64). Desse modo,
a intuicdo husserliana estd fundamentada em consideragdes além das afirmacées
racionais.

Vergara e Branco (1994, p. 132) admitem, por sua vez, que a intuicdo “(...) é a
faculdade do ser que acessa o conhecimento sem mediagdes, sem explicagies e sem
estabelecimento de relagdes lineares de causa e efeito. Tem sua origem na consciéncia
vital, seguindo o sentido filoséfico, ou no inconsciente individual e coletivo, seguindo o
sentido da psicologia transpessoal”.

Ja Bergson (1979), para conceituar intuigfio, introduz a proposta de antagonismo
entre a inteligéncia e o instinto. Para ele, a intui¢do estaria mais do lado do instinto do
que da razdo ou da inteligéncia. Esta niio atingiria a durée. Nio captaria sendo o tempo
homogéneo, divisivel e mensurivel. A intui¢iio ndo seria passivel de ser definida. Nao
operaria com conceitos. Niio procederia por andlise, mas pela apreensiio de totalidades.
A anilise seria um procedimento peculiar a inteligéncia.

Em Bergson (1979) a intuicio ndo aparece como conceito central em sua
perspectiva filoséfica. A intuigiio, efetivamente, revela-se através do conceito de durée,
que, em outras palavras, significa que a realidade é marcada pela heterogeneidade, pela
irreversibilidade, pelo dinamismo, pela imensurabilidade e pela criatividade. E relevante
destacar que o referido autor alicerca-se muito em Nietzsche (1982), que é tido como o
precursor dessa posi¢do sobre o pensamento intuitivo do homem.

Cooper e Sawaf (1997, p. 255) abordam a intuicio sob o prisma do “(...)
conhecimento direto, sem o uso consciente do raciocinio”, onde a intui¢do “(...) ¢ uma
dimenséio mais elevada da inteligéncia emocional”. A posi¢io dos escritores do livro
inteligéncia emocional na empresa, ao mencionarem que “(...) os sinais da intuicio sao

transmitidos sob a forma de sentimentos” tém como base Weston Agor.
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Fisher (1989, p. 14), por sua vez, acredita que intuir “(...) é saber algo sem se
estar conscio disso. E um conhecimento que parece chegar até nés sem sabermos de
onde provém; uma percep¢iio sibita, um insight sem uma evidéncia légica. Esse
conhecimento niio pode ser registrado, mas ¢é real — desde a sombra indefinida de uma
sensacio até o clario da compreensio”. Para ele geralmente, o insight intuitivo é
holistico porque capta a situac¢iio em sua amplitude maior.

Na concepg¢io de Motta (1988, p. 90), sob o ponto de vista organizacional,

“a intuiciio produz a visdo global, a partir da interligacio de fatores, e
se desenvolve com a experiéncia e com o processamento inconsciente
das diversas informagdes que, diariamente, sio captadas pela mente do
dirigente. Por isso a intuicio € capaz de produzir idéias importantes
que sobrevivem a logica dos fatos”.

Em Carl Gustav Jung (apud. Revista Exame, 08/10/1997, p. 24), a intuicéo é “(...)
um dos expoentes da psicologia contemporinea. A intuicéio é a fungiio da psique que
desvenda as possibilidades. Funciona dessa forma, como uma bissola”. Afirma Jung,
ainda que no caso da intuicfo, tanto faz “se estamos na selva ou trabalhamos na bolsa de
valores, esses palpites e impressdes serdo armas eficazes”. No mesmo artigo, Kouzes
(apud Revista Exame, 08/10/1997, p. 26) utiliza-se de uma frase de impacto para definir
sua idéia sobre o termo intuir, assinalando que “se a necessidade ¢ méie da invengéo, a
intuicdo é a mie da visdo”.

Cooper e Sawaf (1997, p. 70) expdem um comentirio relevante sobre a intuigio,
como sendo ela “(...) a percep¢io ultra-sensorial que se destina a ajudi-la. A intui¢do
favorece a criatividade, pois ela nos dd4 a sensagdo de que uma idéia nunca
experimentada antes pode funcionar. Ela desvenda possibilidades ocultas. A intui¢do
favorece também, a inspiraciio; dando siibita resposta a uma questio”.

Fisher (1989, p. 13) ressalta que a intui¢cio pode ser chamada de “(...) palpite,
vislumbre, insight, inspiragdo, revelagio, prenincio, angiria, sexto sentido ou voz
interior”. No entanto, atualmente, ele defende que a intuiciio corresponde as “(...)
vibragdes mentais poderosa que podem nos ajudar a reconhecer e alcancar objetivos

organizacionais”. Adverte ainda que,

“a intui¢dio afeta muito o que pensamos e fazemos. A mente intuitiva
nunca adormece. Como um cuidadoso participante de seu time de
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sobrevivéncia do alto comando psiquico e mental estda sempre tentando,
através de simbolos, sonhos e sentimentos, trazer a tona toda essa
informag¢do armazenada” (p. 15).

Em reportagem recente da Revista Exame (08/10/1997), alguns executivos foram
indagados sobre o que eles entendiam por intuicdo. Na ocasido os pesquisados
admitiram que, para eles, correspondia a “(...) forga de captar informagdes sem recorrer
aos métodos do raciocinio e da légica”, e complementaram relatando que “a intuig¢do
nfio se opde a razio, ela apenas est situada fora de seus dominios” (p. 24).

Ha diversas interpretacdes do termo, mesmo assim, h4 uma certa concordéincia
sobre a intui¢dio corresponder a um tipo de pensamento passivel de ser bem utilizada
pelos seres humanos. A intui¢do requer um cuidado especial para niio superestimada e,

de preferéncia, que esteja harmonizada com o pensamento racional légico.

3.2.2. O pensamento intuitivo

No momento atual, a intui¢cio pode ser entendida como um fenéomeno “quase”
racional e como algo que apresenta conotagdes biolégicas. Sob estes prismas, ha muito
que se estudar. Certas fungées dos neurdnios j4 foram identificadas (como se frisou na
abordagem teérica sobre pensamento racional légico). Existem estudos na drea médica
que identificam o hemisfério cerebral esquerdo como o responsavel pelo pensamento
racional légico e analitico — ja mencionado anteriormente - ¢ o hemisfério direito
considerado como o responsavel pelas fungdes ndo-légicas, impulsivas, criativas e
intuitivas (Motta, 1988; Elster, 1989b; Barreto, 1991; De Bono, 1994a).

Desde a década de setenta que se sabe, em decorréncia de pesquisas cientificas,
que o hemisfério esquerdo é responséavel pela verbalizac¢@o, pelo raciocinio légico e pelo
pensamento analitico. J& o hemisfério direito permite os insights perceptivos, a
compreensdo holistica e o pensamento intuitivo, sendo considerado “mudo” pois ndo
consegue verbalizar ou articular-se através da escrita ou leitura, nem tampouco
retransmitir a linguagem as informacdes que obtém (Burden, 1975; Vergara, 1991;
Goldberg, 1992; Mitroff e Linstone, 1992; Mintzberg, 1993).

Goleman (1995, p. 23) dirige a polémica para o lado emocional do individuo. Ele

¢ positivo em sublinhar que “(...) na verdade temos duas mentes: a que raciocina ¢ a que
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sente. Esses dois modos fundamentais diferentes de conhecimento interagem na
construcio de nossa vida mental”. Acrescenta que “(...) a mente racional ¢ o modo de
compreensio de que, em geral, temos consciéncia: é mais destacado na consciéncia, mais
atento e capaz de ponderar e refletir. Mas, além disso, h4 um outro sistema de
conhecimento que é o impulsivo e poderoso, embora as vezes ilégico — a mente
emocional”. A mente emocional destacada por Goleman (1995) corresponde ao
pensamento intuitivo, nfio seqiiencial, oposto ao racional analitico. Deste modo,
pertencente ao hemisfério direito do cérebro.

Séo muitas as interrogac¢des sobre a dualidade cerebral. Uma delas ressalta de
que “maneira podemos especular que, da ‘conversa’ entre os dois lados, brotam
conclusdes e solu¢oes nem puramente intuitivas, nem puramente racionais” (Barreto,
1993, p. 48). Esta indagaciio parece estar apenas comecando, pois um longo caminho
precisa ser trilhado para que se tenha clareza da releviincia de se compreender melhor o
nosso cérebro.

De acordo com Emerson (apud Cooper e Sawaf, 1997, p. 71) ha duas “tui¢des”,
ou meios de conhecimento: a extuiciio e a intui¢do. A extui¢cio vem de fora do individuo
e corresponde “(...) a voz do ego”. A intuic¢iio, por sua vez, é a responsavel em que se
sinta um problema e se tenha uma ”(...) sensa¢fio em relagio a um projeto ou processo
de que confiemos em nossas sensagbes mais profundas”. Sua posi¢io é freudiana pois
utiliza a idéia de EGO, SUPEREGO ¢ ID.

3.2.3. Fluxo intuitivo organizacional

Nio sendo caracterizada como seqiiencial, légico e racional, a intui¢cio possui
trilhas mentais que as forma. Seu entendimento néio pode ser linear ou vertical, mas sim
sistémico. H4 um aciimulo de conhecimento ticito subliminar que a protege. Da mesma
forma que a visio humana é considerada o prolongamento cerebral que aglutina
conhecimento através da imagem percebida, o fluxo intuitivo enxerga além do que vé.

De acordo com Fisher (1989, p. 14), o sistema intuitivo atua como um “guarda-

volumes” de informacgoes e sentidos da realidade que o cerca, admitindo que:
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“o sistema intuitivo faz parte do arsenal basico do homem para a sua
sobrevivéncia. Remonta a um tempo anterior a aquisi¢io da linguagem
pelo homem. Sem a linguagem, o raciocinio indutivo ou dedutivo fica
muito limitado. O homem primitivo tinha tnica e exclusivamente seus
sentidos e sua mente intuitiva ndo verbal para alerti-lo em caso de
perigo”.

O sistema intuitivo é dindmico opera como uma rede de percepc¢des, isto é, um
radar mental que garimpa e processa informacdes ndo-verbais, possibilitando-o estar
além do conhecimento consciente (De Bono, 1994b; Frost, 1995). Destaque, ainda, que o
transcorrer da evolugiio do conhecimento do individuo pode haver mais ou menos
desprendimento do fluxo de informagdes que compdem o sistema intuitivo.

Desta forma, o fluxo intuitivo ndo pode ser confundido como um estado passivo
do individuo, nem tio pouco ser enquadrado nos casos em que sua mente esteja
distanciada da experiéncia. A presenca com um fato ou dificuldade em identifica-lo, é o
principal desafio para a intuicio. Por isso, diz-se que o fluxo intuitivo ¢ interno e
profundo. Ele emerge quando se estd envolvido em um desafio, uma experiéncia ou
quando ha um esforgo para concretizar algo dificil, porém proveitoso. Sob o ponto de
vista freudiano, o fluxo intuitivo se enquadraria bem dentro de um escaninho ou pasta
do ID. Desta forma, nio se pode consideri-lo como algo que aconteca de maneira
gratuita ou alegérica, mas sim como uma maneira de buscar a externalizacio das
informag¢des guardadas para o uso, a qualquer momento, ao nivel do consciente
(Koestler, 1964; Argyris, 1970; Boden, 1991; Cooper e Sawaf, 1997).

Fisher (1989, p. 16), ao se referir ao “armazenamento de informacdes”, ressalta
que “(...) existe uma surpreendente massa de conhecimento que todos nés possuimos,
mas que nunca alcang¢a a consciéncia. Isso é o conhecimento subliminar compilado pelos
sentidos que se desvia completamente da consciéncia. Quando algum dado ou aspecto
desse conhecimento vem a tona, tem-se a intui¢io”. Todavia, o fluxo intuitivo pode
perturbar e ser rejeitado pela mente consciente. A rejeicio ocorre porque este fenomeno
mental ndo se encaixa em um método légico convencional de se obter informagdes, bem
como se opde ao modelo mental racional a que o ser humano foi treinado,

~essencialmente com o seu ingresso no sistema educacional formal tipicamente racional
légico (Koestler, 1964; Isbenberg, 1984; Elster, 1989a).
— . De Bono (1994a) defende, por exemplo, que o fluxo intuitivo aproveita os

estiagios de incubagdo do conhecimento ao longo do tempo. A incubag¢do corresponde a
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uma “hiberna¢iio” que acontece no processo de solugdo de um problema. O espago
temporal da incubagiio é um periodo misterioso em que o consciente pensante no
problema estid adormecido e a voz intuitiva tem a oportunidade de se manifestar. Muitas
vezes a intuicio pode surgir nas mais estranhas ocasides e situagdes, como descrevem
com freqiiéncia os executivos entrevistados por revistas de negécio”.

Desta forma, a intuicéio niio ¢ um fenémeno que pode ser isolado, pois ele esta
presente nas mais diversas atividades, inclusive na atuaciio profissional das pessoas.
Talvez, até se possa afirmar que é no seio das organiza¢des que o pensamento intuitivo

mais se manifeste e cause os maiores desafios ao homem.

3.2.4. A intuicio gerencial

A intuicdo foi abordada até 0 momento como um fendomeno inerente as acgoes
didrias do homem. Considerada como fazendo parte do inconsciente, surgir num
lampejo e, até mesmo, ser o ponto central que difere os homens dos demais animais da
terra, ela niio poderia estar ausente da administragio estratégica das organizagoes.

Até hoje conceituados estudiosos da organizacdes lancam a dicotomia:
administraciio é ciéncia ou é arte? Tal questdo é uma importante incégnita da Teoria
das Organizagoes. O consenso em responder a essa interrogag¢iio nio existe, levando a
crer que a verdade esteja em algum ponto desse continuum (Thompson, 1976; Etzioni,
1984; Stoner, 1985; Hampton, 1992; Pereira e Fonseca, 1997).

Como foi mencionado anteriormente, a Teoria das Organizacdes sofreu forte
influéncia do pensamento cientifico racional légico alicer¢ado, principalmente, na fisica,
matemaitica e biologia. Em muitos momentos da Teoria da Organizacdes, ela foi
condicionada a busca da melhor e dnica maneira de administrar. De modo idéntico
aquelas ciéncias, a Teoria das Organizacdes buscou a modelagem empresarial na ética
racional. O pensamento deveria ser uno e pertencer ao hemisfério esquerdo do cérebro,
isto é, o trabalho obedeceria a critérios seqiienciais, repetitivos e imutiveis (Hall, 1984;
Pinchot 111, 1989).

Isto tudo contribuiu para que as empresas, por muitas décadas, viessem a

enfatizar que & acfio administrativa estratégica utiliza-se, dentre outras coisas, da

2.0 tépico 2.3.5, relata alguns desses depoimentos.
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andlise, do poder externo e da racionalidade técnica. O pensamento sistémico e outras
dimensdes do homem foram esquecidos, como algumas caracteristica indissocidveis do
ser humano. O espirito, a emogfio, a experiéncia e a intuicio, por exemplo, foram
exilados (Chanlat, 1992; Senge, 1990; Pinchot e Pinchot , 1994; Bjur e Caravantes,
1995; Pidd, 1998).

Como lembra Motta (1988, p. 80) “(...) pode, a principio, parecer um paradoxo
que, na época de tanta exaltagdo a racionalidade, em terminais e microcomputadores
que se fazem presentes nos escritorios dos executivos de grandes empresas, esses mesmos
dirigentes, quando se tornam autores de administragio, venham a ressaltar as
maravilhas do intuitivo ¢ do nao-racional”. Mesmo causando espanto, a declaracio de
certos dirigentes empresariais sobre a posi¢iio favoravel ao ilogico e ao irracional no
sucesso estratégico de suas empresas, ela nio seria tdo enfitica se niio se tivesse
enaltecido, por muito tempo, a racionalidade nas organizac¢des, como, por exemplo, a
elaboracio de varios modelos matemaitico de decis@o, técnicas estatisticas de gestio e
formulagdes de caminhos criticos da pesquisa operacional para o dia-a-dia empresarial.

A verdade é que, cada vez mais, a teoria contemporinea da administracéio
estratégica vem valorizando o pensamento intuitivo dos seus dirigentes. A decisio
estratégica intuitiva é vista como aquela que néio se baseia ou mesmo contradiz a légica
dos fatos explicitamente conhecidos e sistematizados. Ou seja, a intuicio estratégica é
tratada como um impulso para a aciio em que o raciocinio racional légico nio contempla
ou ndio vivificou fato semelhante antes (Mintzberg, 1992a; Motta, 1988; Vergara e
Branco, 1993; Wall e Wall, 1996).

A mudanca de postura dos executivos dos tempos modernos, parece ser uma
exigéncia da préopria ampliagio da concorréncia empresarial globalizada e da
turbuléncia ambiental que norteiam a administragdo estratégica do fim deste século.
Gradativamente, eles estdo comecando a admitir falhas no modelo mental vigente. Isto
porque a administracéo estratégica requer bem mais do que a utilizacéio de determinada
tipologia de estratégia empresarial racionalista. Administra¢io estratégica é mais
complexa do que a elaboracio hermética de um processo continuo e sistematico de se
identificar, isolar e dominar os fatores criticos endégeno e exégenos 2 empresa. O
pensamento intuitivo estratégico merece ser lapidado. Assim, a lapidagfio da intuigio

pode se transformar no principal diferencial competitivo da empresa.
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Vale recordar que em 1939, Barnard (1971) ja demostrava sua preocupag¢io com
esta problemitica. Para ele, “as funcdes do executivo”b necessitava apoiar-se no “(...)
processo de raciocinio légico, mas advertia que seria desastroso para a empresa se se
descartassem processos intuitivos desenvolvidos”.

Décadas depois, Mintzberg (1973), ao estudar a atuagiio dos dirigentes que
operam em condi¢des ambientais cadticas, constatou que os mesmos apoiavam-se com
freqiiéncia em pressentimentos ou intui¢éio. Declarou o citado autor que “(...) os gerentes
eficazes parecem viver na ambigiiidade de um sistema complexo ¢ misterioso, com
relativa ordem”. Acrescenta ainda, que “(...) na vida didria do executivo as informacdes
para as decisdes principais aparecem parceladas e em meio a um emaranhado de
diversas tarefas gerenciais. Assim, os problemas acabam por serem mal estruturados,
impedindo o uso de critérios racionais”.

Posteriormente, Mintzberg (1976), ao escrever “Planning on the left side and
managing on the right”, enfatiza que o processo de gerenciar uma organizacgiio esta
baseado nas faculdades identificadas no hemisfério direito do cérebro, onde predomina
o0 pensamento intuitivo. Assevera ainda, “(...) que é no reino da intui¢iio, ¢ niio na
andlise, que devemos procurar as chaves perdidas do gerenciamento” (p. 53). Outros
ilustres estudiosos das organizacoes, também vao ao encontro dessas idéias, como: Haler
(1991); Capra, (1983); Drucker (1987; 1997); Senge (1990).

No livro denominado “A Quinta Disciplina”, Peter Senge (1990) adverte aqueles
que se baseiam apenas no modelo racional de pensar, ressaltando que “as pessoas que
tém altos niveis de dominio pessoal, ndo podem se permitir escolher entre a razio e a
intuicio, ou entre a mente e o cora¢ido, do mesmo modo que nio escolheriam‘mi"(_far com
uma sé perna ou ver com um sé6 olho”. Sua critica retrata muito bem o perigo gque se
corre quando se reduz o potencial de conhecimento adquirido e arm@g'gado no
pensamento intuitivo do administrador. |

Cooper e Sawaf (1997, p. xviii) sdo também defensores de um holismo intelectual.
Advogam que “quando vocé utiliza nio apenas a mente analitica, mas também sua
emocdes e intui¢io, suas sensacoes e sua inteligéncia emocional o capacitam a percorrer
em instantes centenas de possiveis opcdes e cendrios para chegar a melhor solugio em
questio de segundos em vez de horas”. Destacam, da mesma forma, que “(...) o
raciocinio légico domina os impulsos errantes e alinha propésitos com processo,

tecnologia com sensibilidade”. Esta afirmagio permite refletir, o por qué dos avangos
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tecnologicos, ao invés de, estarem contribuindo para o desenvolvimento intelectual
seletivo do homem, estiio na realidade o isolando do seu interior™.

No édmbito empresarial os problemas estratégicos surgem de modo
desestruturado e os sistemas de informacgdes limitam-se, quase sempre, apenas a dados
divulgados no passado. Na maioria das vezes, o fanatismo é tio grande que alguns
executivos tratam o futuro como mera repeti¢io do passado.f"vEntende-se, porém, que
para enfrentar as ambigiiidades e turbuléncias do presente e a incerteza do futuro, o
administrador nido pode subestimar seu pensamento intuitivo, tanto na forma de seus
julgamentos como a partir da sua prépria experiéncia. Esta posi¢io vai ao encontro da
afirmacao de Motta (1988, p. 19), quando assinala que “(...) num ritmo de demandas
diversas e necessidades de respostas rapidas, acabam por construir um processo
decisério, também, muito diferente da proposta racional onde a intuiciio, baseada na
percep¢ao de varidveis cruciais desempenha papel fundamental”.

Convém ressaltar que a questio mais salientada sobre a ascensdo do pensamento
intuitivo na administraciio estratégica tem raizes nas aceleradas mudang¢as econémicas e
tecnologicas, que tornaram as solugdes de problemas bem mais complexas, havendo a
necessidade de uma inversdo de paradigma — equilibrio entre o racional légica e o
intuitivo. Neste sentido, Parikh (1997, p. 25) oferece uma explicac¢io relevante para o
problema, ressaltando que “um dos principios fundamentais na tomada de decisdo
sempre foi a confianca nos precedentes. Ocorre que hoje muitas das situacdes com que
se defrontam os executivos ndo tém precedentes”.

Hammer (1998) é mais enfatico, ousando, inclusive, classificar o0 que chama de

perfil do executivo contemporineo. Para ele os executivos atuais precisam ser:

“a) pessoas aptas para identificar tendéncias sem precedentes e com
nogio intuitiva para extrair tendéncias coerentes de dados conflitantes;
b) funcionirios com capacidade para pensar além dos limites
convencionais; e,

¢) pessoas eficazes em influenciar opinides e atitudes e persuadir os
colegas a se livrarem do familiar e abracar o incerto” (p. 26).

De modo analogo as colocagdes anteriores, Briggs (1997, p. 25) salienta que as

pessoas consideradas intuitivas “(...) s2o particularmente dotadas para descobrir novas

13 £ relevante ndo esquecer que em termos organizacional, grande parte da utilizagio do pensamento intuitivo
originaram-se dos preceitos de Simon (1979) sobre racionalidade limitada.
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formas de fazer as coisas”. Além disso, assevera o autor que as pessoas intuitivas “(...)
tém aptidées para visualizarem conexdes entre as partes, gostam de passar de uma
tarefa para outra, o que indica flexibilidade, e sfio voltadas para o futuro e estimuladas
por sua proépria inspiragdo”.

Ja na acep¢@io de Fisher (1989, p. 25) o executivo que aproveita sua intuigio

possui o seguinte perfil:

“eles solucionam problemas de maneira confiante e nio-convencional;
eles apreciam miisica e leitura e se envolvem profundamente com temas
abstratos, tais como verdade, beleza, valores morais;

possuem uma confian¢a cega em si mesmos;

defendem com muita convicgiio as idéias que apoiam;

arriscam e acreditam que € necessiria arriscar sempre, para se obter o
maximo da vida;

embora sejam mais autoconfiantes que a média das pessoas, acreditam
ter sido fortemente influenciados por outros individuos em suas
carreiras e pontos de vista;

nio sentem inseguranca nem medo de fazer grandes mudangas em suas
vidas;

sdo perspicazes, exigentes, confiantes, previdentes, informais,
espontineos, independentes, criativos”.

s A .

Para melhor entender essas classificacdes, ressalta-se na seqiiéncia algumas

declaragdes de pessoas empresdarios e executivos acerca do tema.

3.2.5. Postura estratégica intuitiva

Sdo indmeros os depoimentos de docentes, executivos e consultores
organizacionais que estudam e defendem o pensamento intuitivo no processo de
administraciio estratégica. As opiniées, na maioria das vezes, indicam resultados
positives a pritica mental intuitiva nas organizagées. No entanto, néio se descarta que os
insights intuitivos tenham, também, ocasionado fracassos estratégicos empresariais ndo

revelados'.

' Vale relembrar, que o presente estudo ndo entra no mérito do sucesso ou no desta pratica mental de agiio
gerencial. Desta forma, viu-se por bem relatar alguns resultados empiricos e algumas opinides sobre o tema.
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Em 08 outubro de 1997, a Revista Exame publicou os resultados de uma pesquisa
desenvolvida pelo professor Jagkish Parikh (1997), coordenador do International
Institute for Management Development da Suiga. O referido professor pesquisou 1312
executivos de nove nagdes e comprovou que 80% dos entrevistados afirmaram que “(...)
a intuicio se tornou importante para formular a estratégia e¢ o planejamento
empresarial” (p. 23). Os dados daquela pesquisa também indicaram que 53% dos
executivos afirmaram que “(...) recorrem a intui¢io e ao raciocinio légico em igual
proporg¢io em seu dia-a-dia” (p. 23).

Alerta o coordenador da referida pesquisa para a releviancia do equilibrio entre
os pensamentos racional e intuitivo, ressaltando que “sem o apoio de anailises baseadas
em fatos objetivos e dados quantitativos, a intui¢do freqiientemente conduz a decisdes
equivocadas nos negécios” (Parikh, 1997, p. 23). Hia uma nitida posi¢io dos pesquisados
em admitir que a administracio estratégica moderna, necessita extrapolar a viséo
estatica do simples ato de contar, pesar, mediar e de anilises dos resultados.

Em termos de Brasil, Vergara e Branco (1994) desenvolveram um estudo que
visou a mensuracdo da intui¢io em executivos de empresas nacionais. O objetivo
principal era “medir” o grau de intui¢io utilizado pelos executivos na administragiio
estratégica. Os citados pesquisadores receberam 323 questiondrios dos 500 que
enderecaram. Eles utilizaram uma amostragem estratificada das empresas em grande,
média e pequenas. Uma da conclusdes que chegaram foi que a maior incidéncia do uso
da intui¢io na gestio empresarial se da nos executivos de grandes empresas. Merece
destacar o fato de que para chegar a tal conclusdo foram utilizados indicadores
considerados caracteristicos de pessoas intuitivas®.

Sob o ponto de vista dos depoimentos de proprietirios e altos executivos de
empresas nacionais e estrangeiras, sio da mesma forma intensas as opinides publicadas
em revistas e livros especializados em administracio de empresas. Aqui foram
selecionados algumas declaragdes que refor¢am a releviancia do que se analisou.

Salim Mattar (1992) relata que em 1980 teve a intui¢io de que a cidade de Sao
Luiz do Maranhdo seria uma excelente oportunidade para o seu ramo empresarial.
Relata o referido executivo que apés quatro anos a filial de Sdo Luiz jA era a mais
importante empresa de seu grupo. A conquista de mercado em uma cidade que parecia

ndo ser relevante para o ramo de locacio de veiculos, conseguida através de um

15 Maiores detalhes ver em Vergara e Branco (1994).
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pressentimento, insight ou se se preferir pura intui¢io, demonstra que em muitos casos o
pensamento inerente ao hemisfério direito do cérebro merece muita atencio quando se
quer negar o 6bvio.

Edwin Land (1997), executivo americano, é outro exemplo de percep¢io e
pensamento intuitivo. Conta Land a Revista Exame que idealizou a cimera polaroid
apods indagacio de sua filha sobre a demora para ver a sua fotografia revelada. Esta
interrogacdo, a priori infantil, poderia ter inimeras explica¢des técnicas ou até mesmo
sido tratada apenas como mais uma das tantas indagactes que as criangas costumam
fazer na idade do por qué. No entanto, o referido executivo viu naquela pergunta um
desafio que o transformou no pioneiro da revelagcdo fotografica instantinea. A negacéo
ao pensamento racional légico agucou sua intuicéio e criatividade.

Semelhante histéria conta Akio Morita (1997) ao afirmar que “(...) a sua intuicdo
falou mais alto quando resolveu investir no desenvolvimento do Walkman, mesmo
contrariando as légicas de pesquisas de mercado e da racionalidade formal para seu
empreendimento” (p. 24). A “teimosia” ou pensamento intuitivo do mencionado
executivo transformou o Walkman no carro chefe da Sony. Conta o executivo oriental
que os retornos financeiros foram superiores aos produtos que obedeceram o raciocinio
légico de seus executivos. A conquista de um novo produto/mercado, criado por Morita,
demonstra, uma vez mais, a importincia do pensamento intuitivo quando levado a sério
na administracéio estratégica empresarial.

Histérias como estas estio presentes em diversas revistas especializadas. Elas
além de servirem como um referencial interessante para muitos estudiosos, permite
constatar a relevincia de se trabalhar de modo adequado o pensamento estratégico
intuitivo. Na maioria dos casos as histérias vém acompanhadas de projetos ou produtos
inovadores ou revolucionarios. Até os mais adeptos pesquisadores que utilizam o
pensamento racional légico e seqiiencial ficam muitas vezes estarrecidos diante das
descobertas intuitivas. Basta lembrar a descoberta da penicilina.

Diante do exposto, acredita-se que a intui¢io humana néo pode ser tratada como
uma dimensido de uns poucos privilegiados ou dotados de um conhecimento sensorial
misterioso. E preciso que se reconheca a intui¢io como uma dimensio do homo sapiens,
pouco explorada no mundo moderno. Além disso, num momento em que as turbuléncias
ambientais fazem parte do nosso dia-a-dia, utilizar o pensamento intuitivo pode facilitar

o uso da criatividade nos negécios. Portanto, o pensamento racional légico e o
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pensamento intuitivo siio molas propulsoras de uma administragiio estratégica adequada
e em ambientes em que o espaco temporal para a agfio se caracteriza como o grande
diferencial empresarial. Por acreditar nisso é que na seqiiéncia se aborda a variavel

pensamento criativo na administragio estratégica.

3.3. A criatividade

Nos tépicos anteriores, correspondentes, respectivamente, as varidveis
pensamento racional logico e intui¢do, destacou-se a relevincia dos mesmos para a ag¢iio
dos dirigentes organizacionais na administracio estratégica empresarial. Mais
recentemente os estudiosos das organiza¢des vém admitindo que a utilizagio da
criatividade na administraciio estratégica precisa ser considerada com mais atencio.
Eles partem do principio de que o diferencial estratégico dos dias atuais est4 na inovagio
criativa, quer em termos tecnolégicos quer sob o ponto de vista de processo gerencial.

Desta forma, para melhor compreensiao da releviancia de se estudar essa variavel,
associando ao pensamento racional légico e a intui¢fio na administragfio estratégica, viu-
se por bem subdividir a base teérica correspondente da seguinte forma: vertentes da
criatividade humana, a criatividade humana, o processo criativo, a criatividade na

empresa e a criatividade na administragio estratégica.

3.3.1. Vertentes da criatividade humana

O pensamento criativo emerge e se possibilita no espago da ndo determinagiio, do
encontro com o novo, o niio pré-determinado. Isto é, as formas que o desejo encontrou
para se expressar num determinado momento histérico individual e/ou coletivo. Na
criatividade ha uma concepcio de espontaneidade, onde o pensar alia-se as condigdes da
existéncia da determinagdo do homem. A observagio geralmente é a melhor
companheira do pensamento criativo. Desta forma, a espontaneidade inerente ao ato
criativo é considerada nos termos do “mais ou menos”, ja que todo ato criativo nio é

possivel sem levar em conta o determinismo humano, elemento



94

constituinte da qualidade do sujeito por definigiio antropolégica (Blanchard e Johnson,
1981; Elster, 1989b; Musso, 1991).

O psicobidélogo MaClean (apud Ray e Myers, 1996, p. 57) entende que ha uma
criatividade ou esséncia que extrapola a visio bipolar atribuida aos lados direito e
esquerdo do cérebro, correspondentes aos pensamentos anteriormente mencionados. Na
sua concep¢do “(...) a ciéncia vai muito além do lado direito do cérebro ao descrever a
fonte criativa interior”. Ele defende que o cérebro humano é Triuno'®. Sua teoria parte
do principio de que os hemisfério direito e esquerdo do cérebro formam o neocértex,
que corresponde a parte mais elevada do cérebro. Abaixo dos hemisférios mencionados
fica o sistema limbico ou cérebro inferior.

O sistema limbico, segundo Ray e Myers (1996) corresponde ao cérebro
mamifero dos humanos. E nele que se localizada a inteligéncia de sentimentos, onde
jorros de emogdes positivas ou negativas, bem como experiéncias de “Eureca” se
manifestam. Para os referidos autores, o cérebro inferior contém nosso conhecimento
basico, na qual o psicélogo Jung chamou de inconsciente coletivo e que outros estudiosos
acreditam guardar a base da capacidade criativa do homem.

De acordo com Pribram (apud Ferguson, 1995) o cérebro humano ¢ hologrifico.
Sua afirmaciio baseia-se em figuras geradas por raio laser que formam objetos
tridimensionais inspirados na matematica e fisica dos hologramas — teoria holografica.
No entender de Pribram, se o cérebro operar como uma limina hologrifica, qualquer
parte reconstruirda a imagem tridimensional completa. Portanto, os padrées de
interferéncia pelo cérebro funcionam como hologramas capazes de representar tracos de
memoria e interagiio com o ambiente.

Ressalta o mencionado estudioso, que em determinado segmento do holograma
cerebral estaria armazenado o poderio criativo do individuo, capaz de se manifestar
pela sensag@o de quebrar as barreiras do pensamento convencional. Em outras palavras,
emitiria informacgdes criativas ao individuo.

Outra maneira de explicar os meandros da criatividade humana esti no
Holomovimento de David Bohn. Bohn é um dos mais destacados fisicos tedricos (teoria

quéntica) da atualidade. Seguidor do fisico Albert Einstein, Bohn (apud Ray e Myers,

16 A literatura médica contemporénea admite que o cérebro humano é composto de trés partes interconectadas,
porém responsaveis por fungdes especificas do corpo humano, quais sejam: os hemisférios direito e esquerdo
que juntos formam o neocértex e o sistema limbico localizado na parte inferior posterior dos dois hemisférios.
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1996, p. 61) sublinha que a “mente e matéria sdo dois fluxos paralelos de
desenvolvimento, crescendo de um solo comum que transcende a ambos”. Ele advoga
que no homem “hd uma ordem implicita ¢ h4 um infinito mar de energia, e este se abre
para formar espaco, tempo e matéria”®. Sua visdo da fonte da criatividade ecoa da
capacidade imaterial inerente ao cérebro humano. Suas idéias apoiam-se nos principios
da fisica quéntica.

O bidlogo Rupert Sheldrake, por sua vez, defende que a criatividade s6 pode ser
explicada através dos campos morfogénicos que leva o seu nome. Ele aplica, de modo
concomitante, as idéias da fisica aos dominios da biologia e da psicologia, oferecendo
forte argumento para andlise de eventos aparentemente casuais como manifesta¢des
criativas confidveis.

Recentemente, fisicos mecanicistas juntaram a segunda lei da termodinfimica (de
Newton) um conceito denominado entropia, para formatarem a Teoria das Estruturas
Dissipativas de Prigogine. Esta teoria, que leva o nome de seu criador o fisico-quimico
belga Ilya Prigogine, defende que a natureza do mundo desgasta-se continuamente.
Desta forma, sugere que as pessoas, por serem sistemas abertos, operam como
estruturas dissipativas. Acrescenta que o homem usa energia e é um ser complexo, no
sentido de que dentro de si h4 conexdes neurais e fluxos energéticos que podem se
manifestar quando instigados ou até mesmo de modo expontineo.

Em termos cientificos, isso significa que estamos muito distantes de um estado de
equilibrio. E essa instabilidade que nos conduz as respostas criativas. Como ressalta
Prigogine (apud Ray e Myers, 1996, p. 63) “qualquer coisa que aumente a tensio no
sistema leva a um salto para um estado mais elevado de existéncia. Em vez de entrar
num colapso fisico, vocé salta para um estado mental mais elevado”. Das evidéncias
experimentais que confirmam a Teoria do referido pesquisador, pode-se citar, por
exemplo, “(...) a cooperag¢io de moléculas em vastos padrdes, reagindo a uma nova
situagiio; bactérias que postas em um meio que normalmente as mataria, desenvolvem
uma nova interagdo que lhes permite sobreviver num nivel mais elevado” (Ray e Myers,
1996, p. 63-64).

De Bono (1994a) simplifica o entendimento da criatividade, defendendo que a
mesma encontra-se em algum ponto do continuum denominado de pensamentos vertical

e lateral ou horizontal. Advoga, o referido estudioso, que o pensamento vertical humano



96

corresponde ao pensamento racional légico'’. Por outro lado, o pensamento lateral evita
a linearidade prépria do pensamento vertical. Entende-se, que o pensamento lateral é
gerador de mudang¢as e inovagdes, tendo o propésito de movimento, nio havendo
interesse de provar coisa alguma, mas apenas de exﬁlorar e tecer idéias. Sua missdo
mental é procurar respostas, por ser provocativo.

De certo modo, o pensamento lateral corresponderia tanto & fatia direita, quanto
a2 esquerda do cérebro humano. O racional e o intuitivo contribuiriam de maneira
‘distinta para o processo criativo. Na verdade, o pensamento lateral esta interessado em
onde a idéia pode levar, usando-as de forma catalitica. Desta maneira, este tipo de
pensamento, na acep¢io de De Bono (1994a), é chave para a efetivacdo da criatividade,
saindo, portanto, do imagindrio para a acdo concreta de determinado projeto novo ou
original. Sob o ponto de vista estratégico-empresarial, esta dicotomia de pensamento
gerencial remete & compreensao dos estilos administrativos que predominam no oriente
e no ocidente.

De acordo com De Bono (1994, p. 52) o conceito de pensamento lateral pode ser
considerado sob trés aspectos:

1. antecedentes: refere-se 2 maneira como a mente humana se comporta em
termos de sistema de formacio de padrdes, que requer a descontinuidade,
com o objetivo de alterar e atualizar padrées;

2. processo: corresponde a busca da mudancga, através da desconsideragio total
ou parcial dos velhos paradigmas, visando a geragéo de novas solucgdes; e,

3. métodos: neste caso o pensamento lateral “(...) consiste em uma consciéncia da
natureza formativa de padrdes da mente, de uma apreciacio da diferenca
entre as regras do pensamento vertical e as regras do pensamento lateral, da
aplicacio de coloca¢des ou técnicas especiais, e de uma nova palavra
operacional”.

Destaque-se, todavia, que a maioria dos pesquisadores defende que ha uma
criatividade ou Esséncia muito mais ampla do que aquela atribuida aos lados orgéanicos
inerentes ao cérebro. Ray e Myers (1996, p. 57), por exemplo, acreditam que “(...) a
ciéncia vai muito além do lado direito do cérebro ao descrever a fonte criativa interior”.
Como se pode inferir, a verdadeira criatividade parece cheia de paradoxos. Ela envolve

simultaneamente anadlise e intuicdio, ordem e desordem, julgamento e nio-julgamento,

17 Este tipo de pensamento j4 foi descrito anteriormente.
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plenitude e vazio, pensamento e niio-pensamento. Além disso, parece estar ai ancorado o
diferencial entre o racional légico e o intuitivo.

Do prisma organizacional muitos executivos concordam que o pensamento
criativo é um processo mental que caminha de maos dadas com a inovacéo empresarial.
Por isso, a criatividade pesquisada nesta tese de doutorado, € aquela que se faz presente
no ato produtivo das organizagdes. Como adverte Kao (1998, p. 61) a criatividade
empresarial é o “(...) processo de geragio de idéias que nasce do equilibrio entre o que se
sabe e o desconhecido, entre aquilo que se pode prever e o imprevisto, entre o que se
pode planejar e o que nio se pode. E uma disciplina racional e uma arte emocional”.
Portanto, essa variavel, no presente estudo, é, a0 mesmo tempo, ativo e passivo, inicio e

fim, yin e yang. '

3.3.2. A criatividade humana

O termo criatividade € origindrio do Latim Creare ¢ do Grego Krainen. Ele é
utilizado no interior do verbete criativo e esta relacionado a noc¢io de criador, isto é, o
ato de criar. O verbo criar, segundo o dicionidrio Aurélio da lingua portuguesa, significa
“dar existéncia a, tirar do nada. Dar origem a; gerar, formar; dar principio a; produzir,
inventar imaginar, suscitar”. O cerne da criatividade estd no imagina¢do do individuo
que busca transformar o velho em novo, superando o tradicional com a inovagdo e
acrescendo uma melhora no ultrapassado (Wall e Wall, 1996; Evans e Russell, 1997).

Sob o ponto de vista da psicologia, Dorin (1978) define a criatividade humana
como a capacidade para criacdo, para auto-realizagiio, existente em todas as pessoas,
dependendo entretanto das condi¢ées ambientais para se desenvolver. Seguindo este
ponto de vista, Musso (1991) advoga que a criatividade humana corresponde aquele
processo do psiquismo que possibilita utilizar recursos novos na resolugéio de situac¢des
do cotidiano num ato concreto.

Hesketh (1983, p. 15) prefere defender que a Criatividade “(...) é a habilidade de
encontrar 'novas solu¢des para um problema, ou novos modos de expressiio artistica —
trazer & existéncia um produto novo para o individuo, mesmo que niio necessariamente

para outros individuos”. Acrescenta, o referido autor, que a criatividade “(...) é um
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processo de formacgdo de idéias ou hipéteses de testar hipéteses e de comunicar
resultados, implicando esta defini¢ciio que o produto criado seja algo novo” (p. 15).

Para Rogers (apud Hesketh, 1983, p. 15) a criatividade é “(...) a emergéncia de
um produto relacionai novo, resultante, de um lado, da “unicidade” do individuo e, por
outro, dos materiais dos eventos ¢ de outros individuos, ¢ das circunstincias de sua
vida”. Nas palavras de Rogers a condi¢cdo essencial de se admitir a criatividade é o
nascimento de algo novo e inédito, seja no sentido de novo para o individuo, ou novo
para a coletividade.

Ele sugere que a criatividade possui dois sentidos basicos: de um lado esta aquele
que se refere a um tipo de comportamento intuitivo e espontianeo do individuo. No outro
extremo, encontra-se o impulso do homem em se auto-realizar, fortalecendo o seu
potencial inovador. Ao que parece, néo se pode tratar esses extremos como excludentes,
mas té-los como passiveis de se complementarem.

Maslow, ilustre estudioso das organizacdes, ja admitia ha tempos em seus estudos
preliminares sobre o comportar/nento e motivacao dos individuos nas organizacdes que o
conceito de criatividade e o conceito da pessoa humana, plena, saudavel e realizadora
parecem cada vez mais préximos, e talvez acabem por tornar-se a mesma coisa. A
comparacio do citado estudioso sobre a proximidade dos referidos conceitos parecem,
em nossos tempos, cada vez mais ligados as acbes estratégicas empresariais,
principalmente quando o globo organizacional encolheu em decorréncia da globalizagio,
que elimirou fronteiras comerciais e competitivas (Carr, 1997).

Ji no entender de Kneller (1978, p. 17), a criatividade corresponde ao
descobrimento de “(...) uma idéia, um artefato ou uma forma de comportamento que
seja nova para nés”. A sua concep¢iio para a criatividade pressupde a existéncia de
novidade, quer seja de inédita quer seja na forma de um ajuste que agregue valor ao
bem tangivel ou intangivel. O citado autor, extrapola a visio material e tecnolégica,
muitas vezes erroneamente considerada a criatividade.

Alerta também Kneller (1978) que o 4mago da criatividade humana esta na fonte
ou forma que precede o ato criativo, através da inspira¢io ou do desafio imposto a sua
capacidade de mudar. Ele apregoa que existe quatro varidveis que contribuem para o
surgimento da criatividade no individuo: o ponto de vista da pessoa que cria, os
processos mentais que norteiam as acdes, as influéncias ambientais e culturais

circundantes e os produtos existentes.



99

As controvérsias sobre a real definicdo do termo criatividade estd longe de um
consenso teérico. Até mesmo porque existem equivocos e discussdes sobre o que seja
intuiciio e criatividade ou irracionalidade e criatividade.

O diferencial marcante entre intuicio e criatividade, segundo Musso (1991), esta
na forma de comprovacgio. Na intui¢ido o processamento da informag¢do ocorre no nivel
da subjetividade. Assim, o intuitivo corresponde a uma percep¢io diferente do racional,
que encontra no meio cientifico seu lugar com o nome de contexto de descobrimento de
idéias. A intui¢dio niio deve ser confundida com a premonigiio; o ato intuitivo pode e deve
ser analisado, para sua comprovagio, por vias objetivas e racionais, ja que os elementos
que levam ao conhecimento intuitivo sdo fatos que pertencem 2 nossa experiéncia do
inconsciente. ’ |

Por outro lado, a criatividade opera tanto no aspecto da consciéncia, quanto no
aspecto da subjetividade. No primeiro caso, ela busca atingir uma fatia de inovagiio
ainda ndo formatada pelo pensamento racional légico. No segundo, a criatividade
apropria-se da intui¢io subjetiva do individuo para operacionalizar o imaginario.
Mesmo com essa separacio teérica sobre o que distingue a intuicio da criatividade, as
fronteiras entre ambas sdo nebulosas. Destaca ainda Musso (1991) que o
desenvolvimento da intui¢iio e da criatividade sio mais latentes com a passagem do
industrialismo & modernidade.

Ray e Myers (1996, p. 36) utilizam a palavra esséncia para descrever a fonte
interior de criatividade. Admitem que a “(...) esséncia criativa interior fornece a
qualidade da intui¢iio: um conhecimento direto sem raciocinio consciente”. Advertem, no
entanto, que “(...) a esséncia da criatividade ¢ freqiientemente bloqueada pelo que se
chama de falsa personalidade,‘ superego ou eu externo” (p. 38).

Para muitos administradores, a intui¢cio e a criatividade sempre foram vigas-
mestras de grandes negocios, mas até ha bem pouco tempo elas eram renegadas como
ferramentas de negécios numa era de excesso de dependéncia das anailises. Isso nfo é
mais verdadeiro. Os homens de negécios agora falam de intuicio e de criatividade com
orgulho. Eles ndo eliminaram o uso do pensamento raciocinio légico — e nem seria sabio
fazé-lo -, mas sim associaram-no a intuig¢do e a criatividade, como uma marca especial
da administracéio estratégica empresarial.

Além disso, ha uma fronteira importante entre o que seja criatividade e

irracionalidade. A criatividade é aquele processo do psiquismo que possibilita utilizar
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recursos novos na resolucéio de situacdes do cotidiano num ato concreto. Portanto, a
criatividade precisa ser pensada como ato criativo, produzida no interior da estrutura
psiquica do sujeito, mas ¢ verificada e validada na agfio, e sua forma de verificagiio é a
praxis. A praxis, por sua vez, corresponde a validagiio de um ato pelos resultados que
este produz, sendo prévia e conscientemente esperado e, portanto, estd distante da
irracionalidade, para a qual nfio existe parametro algum da validacio e nem
consideraciio necessidria para tal preocupagio (Fisher, 1989; Musso, 1991; Alencar,
1993).

O psicélogo Guilford (1950, p. 444-454), j4 na década de 50, ressaltava que séio
indimeras as caracteristicas do individuo que se utiliza da sua criatividade para inovar.
O referido psicélogo, em seus estudos naquela época, ao realizar pesquisas sobre a
inteligéncia humana, identificou um componente da estrutura do intelecto que poderia
explicar os meandros da criatividade, denominado por ele como o pensamento
divergente. Neste pensamento estariam depositadas a riqueza e a originalidade das
idéias. |

A criatividade humana ocorre em um contexto social e necessita de um processo
de pensamento que tem suas raizes mais profundas na cultura de um povo. Assim, as
normas, as tradi¢des, os valores, os tabus, os sistemas de incentivos e puni¢des afetam
direta ou indiretamente a expressdo criativa do homem. O papel crucial do ambiente

social é inquestiondvel. Para Stein (apud Araijo Santos, 1995, p. 19), por exemplo,

“Estimular a criatividade envolve nio apenas estimular o individuo,
mas também afetar o seu ambiente social e as pessoas que nele vivem.
Se aqueles que circundam o individuo, ndio valorizam a criatividade,
niio oferecem o ambiente de apoio necessirio, niio aceitam o trabalho
criativo quando este é apresentado, entio ¢ possivel que os esforcos
criativos do individuo encontrem obsticulos sérios, sendo
intransponiveis.”

Theresa Amabile (apud Ray e Myers, 1996, p. 30-31) é enfitica e criteriosa ao
conceituar a natureza cientifica da criatividade humana. Para ela, a criatividade emerge
como uma descoberta, onde “Uma resposta serd julgada criativa @ medida que (a) ela seja
uma resposta tanto inovadora quanto apropriada, util e correta para a tarefa em questdo e

(D) a tarefa seja mais heuristica do que algoritmica”.
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~ Amabile (1999, p. 110), em um artigo recente publicado pela HSM Management,
acrescenta que “(...) para ser criativa uma idéia também deve ser adequada, ou seja, atil

e executivel”. Na sua ética a criatividade possui trés componentes:

a) Expertise que corresponde ao “conhecimento técnico, intelectual e sobre
procedimentos” (p. 116);

b) Motivacio que se reflete em “uma paixfo interior para solucionar um
problema leva a solu¢des muito mais criativas do que recompensas
externas, como dinheiro”, alerta para o fato de que é da motivagio
intrinseca “(...) que pode ser influenciada pelo ambiente de trabalho de
forma mais imediata” (p. 116), e,

¢) O raciocinio criativo que “(...) determina a flexibilidade e a imaginacio

das pessoas na abordagem dos problemas” (p. 116).
Ja na concepgio de Evans e Russell (1997, p. 83),

“Um aspecto essencial da criatividade consiste em aprender a ver as
coisas com novos olhos. Muito facilmente olhamos o0 mundo através das
lentes do passado, em vez de estarmos abertos para ver as coisas como
siio. Se quisermos responder criativamente aos tempos radicalmente
diferentes que estamos adentrando, precisaremos estarmos dispostos a
desafiar nossos antigos modos de pensar e a aprender a ver tudo de
maneira nova”.

Neste sentido, supde-se que o individuo necessita esta conscio de seu poderio
criativo para transforma-lo em um processo mental passivel de ser operacionalizado,

conforme ¢ descrito na seqiiéncia.

3.3.3. O processo criativo

Ter uma idéia niao significa nada se néo for testada ou colocada em pritica. O
estagio de se passar do imagindrio para a acio corresponde ao processo criativo. O
processo criativo pode apresentar varias origens. Em esséncia, pode se dizer que o

processo criativo refere-se ao nascimento de alguma coisa nova. Ele toma forma a partir
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de idéias que eram desconexas e que de “sabito” se agrupam, nascendo assim uma idéia
nova. Por isso, estudiosos do tema, em diversas areas do saber, tém se preocupado em
identificar e caracterizar o processo criativo humano.

Um dos grandes nomes da psicologia organizacional, Harold J. Leavitt tornou
conhecido suas idéias por enfatizar os aspectos nio analiticos da administracio. Ao
descrever esse tipo de conhecimento, Leavitt (apud Ray e Myers, 1996, p. 46) identifica
trés posturas que o homem empresarial pode adotar no processo de administragio

estratégica organizacional:

“1. ser pré-ativo, procurando expor e perseguir seus problemas e
metas;

2. ser reativo, ajustando-se passivamente a qualquer coisa que o
ambiente lhe imponha;

3. ser inativo, ancorando-se num problema especifico até encontrar o
caminho ou a solugdo correta. Ele acredita que o problema e a solugdo
constituem um didlogo pessoal, um exercicio de comunica¢do entre seus
‘eus’ exterior e interior”.

No entender de Carr (1997) o processo criativo niio é alguma coisa com a qual
com o qual o individuo se ocupa ocasionalmente, pois ele esta intrinseco ao préprio
pensamento humano. Assim, quase todos os pensamentos que se tem colaboram para a
elaboragiio do processo criativo organizacional. Sao raros os momento em que siio
elaborados pensamentos de forma deliberada. Geralmente, a pessoa se prepara para
agir através de reflexdes anteriores, na qual tem determinada inten¢io que deseja
expressar e, entdo, a idéia emerge na mente consciente.

Neste sentido, Carr (1997, p. 101) esclarece que existe um ciclo de inovagio
criativa composto de seis fases distintas: a fase da descoberta, a fase do desenvolvimento,
a fase da implementaciio, a fase da producio, a fase do aperfeicoamento e, finalmente, a
fase da elaboragao. A fase da descoberta é apontada como a inicial do processo criativo.
Em outras palavras é aquela que corresponde ao momento do “Heureca!”. A fase do
desenvolvimento coincide coma fase de lapidacio da descoberta. No desenvolvimento
surgem dois talentos, segundo o referido autor, “o projetista e o critico” (p. 102). O
projetista aprimora a idéia inicial para dar forma aos projeto. Ja critico tem a misséio de
peneirar as pistas falsas e as solu¢des mediocres.

A fase de implementacéo visa dar ‘corpo’ a idéia e ao projeto, a fim de torni-lo

vidvel e passivel de comercializacdo. A fase da produgdo, por sua vez, ¢ mais técnica,
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pois necessita adequar os custos da idéia ao retorno desejado. E, por fim, Carr (1997)
entende que a fase do aperfeicoamento é aquela que busca agregar valor a idéia,
transformando-a em produto/servigo.

Pode-se constatar, até o momento, que as grandes idéias comecam com algum
problema ou necessidade do individuo ou da organizac¢io. Elas podem prosseguir de
diversas formas, através de uma série de fases que consistem em reuniio de informacdes,
da digestio das mesmas, da incubag¢io ou esquecimento dos problemas, da siubita
inspiragdo e, por fim, implementaciio e analise dos resultados emanados daquele ato

criativo.

Para Evans e Russell (1997, p. 78), pode-se considerar o processo criativo,

“(...) como uma danga entre as esferas de pensamento consciente e
inconsciente. A deliberagdo consciente e racional por si s6 nio produz
novas idéias; tampouco qualquer periodo de incuba¢fio se a mente em
primeiro lugar nio tiver sido preparada.

Um problema precisa se assimilado pela mente consciente, para entio
ser entregue aos processos mentais inconscientes. Ele ¢ solucionado por
uma introviséio criativa que provém do interior. E a idéia interior por
sua vez é convertida em ac¢io externa. Nesta unifio final das idéias
interior com a ag¢io consuma-se o casamento entre interior e exterior”.

Para Hesketh (1983) o ato de criar nido é um ato isolado. O processo criativo é
complexo, no qual a imaginagio do individuo tem um papel preponderante para o
sucesso do que pretende realizar. Para tanto, o processo criativo envolve uma totalidade
que age. Essa totalidade é a personalidade, conjunto de atributos singulares de um
individuo. Alerta Hesketh (1983, p. 35) que a légica de que *“(...) todos os homens nascem
iguais, talvez seja apliciavel quando se trata de fazer demagogia, mas, cientificamente, é
profundamente errdnea”, acrescenta que “(..) quando se trata de criatividade, as
diferencas individuais assumem maiores proporg¢des, pois o processo criador,
envolvendo todo o psiquismo, depende de diversas caracteristicas de personalidade”.

Na viséio do referido autor, existem fatores de personalidade que podem facilitar

ou dificultar o processo criativo do individuo, conforme apresentado no Quadro 07.
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Quadro 07. Fatores do processo criativo

loquea

Extroversdo: individuos “voltado para o Introversdo: individuos *voltados para

mundo”

idéias

Fixacdio funcional: tendéncia para enfrentar | Tolerdncia a2 ambigiiidade: capacidade de
as situagdes de conflito sempre de mesma tolerar os estimulos ambiguos

forma (rigidez, estereotipia)

Convencionalismo: resisténcia as inovagdes. | Tolerdncia 2 ambigiiidade: capacidade de

tolerar os estimulos ambiguos

Fonte: adaptado de Hesketh (1983, p. 36).

Alencar (1998) apresenta uma lista de fatores que, no seu entender, colaboram

para um ambiente negativo ou positivo ao processo criativo nas organizac¢des. Para ela,

as organizacdes em muitos casos falham porque nio propiciam aos seus colaboradores

ferramentas que contribuam para o engajamento dos funciondrios na tarefa de mudar,

inovar e criar. Os fatores ambientais negativos séo os seguintes:

“1. Falta de motivac@o: neste caso os individuos ficam descomprometidos e
sem interesse pelo trabalho sob sua responsabilidade;

2. Falta de habilidades ou experiéncia: ocorre quando a empresa admite ou
mantem sem treinamentos constantes pessoas com pouco ou nenhum
conhecimento, ou entio sem experiéncia ou com habilidades limitadas para
desempenhar de forma adequada a sua funcio;

3. Inflexibilidade: a pessoa que se caracteriza por opinides ou preconceitos
arraigados, com pouca predisposi¢io 2 mudanga, repele a criatividade;

4. Socialmente despreparada: a criatividade ¢ também inibida em pessoas
que tém dificuldade de interagir, de trocar idéias e informagdes e de expor as
suas idéias seja para colegas, seja para outras audiéncias, que poderio
contribuir com distintas perspectivas sobre as idéias apresentadas’ (p.20-21).

Da mesma forma que existem fatores desfavoriveis ao processo criativo nas

organizagdes, também podem ser incentivados fatores que séio positivos ao mesmo.

Ainda para Alencar (1998, p. 21), as caracteristicas favoraveis seriam:

“1. um elenco de tragos de personalidade: neste caso, as pessoas que se
caracterizam pela iniciativa, independéncia de pensamento e acdo,
flexibilidade, persisténcia e autoconfianca tém maiores chances de
aproveitar as oportunidade para expressar e desenvolver idéias
criativas. De especial releviancia para a expressio da criatividade ¢ a
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disposicio para correr riscos e apreender com os préprios erros. A’
coragem ¢, pois, indubitavelmente um atributo de fundamental
importincia, uma vez que a criatividade implica lidar com o
desconhecido.

2. auto-motivaciio: refere-se a pessoa internamente motivada para a
tarefa, que se envolve e se dedica 2 mesma, impulsionada por um
interesse apaixonado pelo que faz. A criatividade floresce mais
facilmente quando o individuo realiza tarefas mobilizado mais pelo
prazer e satisfagio do que pela obrigagio e dever;

3. habilidades cognitivas especiais: estas habilidades incluem tanto a
fluéncia e a flexibilidade quanto a originalidade de idéias, que
caracterizam o pensamento divergente, como o raciocinio analitico e
critico;

4. expertise na area: embora uma preparacio sélida nio seja uma
garantia para a criatividade, é indubitivel que quanto maior a bagagem
de conhecimento e experiéncia, maiores sio as chances de se
produzirem idéias que sejam inovadoras e de valor; e,

5. habilidades grupais: elas sio necessirias, pois tanto o isolamento
como o contato social t€ém o seu papel durante o processo de criagio”.

A este respeito Montuori e Purser (1995, p. 69-112) lembram que “(...) muitos
individuos que se destacam por sua producdio criativa parecem alterar periodos de
isolamento com periodos de discussdo e contatos sociais”.

Acompanhado este raciocinio, Frost (1995) considera que os ac¢des criativas sdo

atos de coragem por quatro motivos:

“a) o primeiro motivo indica que o criador de uma inovagiio técnica ou
social invade terrenos desconhecidos e que, provavelmente, recebera
comentarios conflitantes sobre o valor da nova idéia;

b) o segundo motivo considera que o criador encontrara oposi¢io ou
hostilidade quando a idéia for apresentada e introduzida no sistema;

¢) o terceiro motivo refere-se ao fato de que o criador percorre um ao
longo e as vezes solitirio caminho para uma possivel aceitaciio das suas
idéias. Ele tera que investir uma grande energia pessoal no processo de
ter a inovagfio aceita; e

d) o quarto motivo admite que atos criativos podem falhar e algumas
vezes ameacam a carreira de seus responsaveis”.

As colocagbes de Frost demonstram que o processo criativo exige, total ou
parcialmente, a preseng¢a das carateristicas favoriveis ao ato de criar relatadas por
Alencar (1996). Ja Ray e Myers (1996, p. 164) preferem advogar que em todo processo
criativo existem bases mentais criativas inerentes ao ser humano, conforme permite

visualizar a Figura 08.



Figura 09. As bases do questionamento criativo
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Resolugio
Acdio significativa A > Novos comecos
Intuicdes Novas questdes
Respostas significativas v Mais criatividade

<

Perguntas tolas

Fonte: adaptado de: Ray e Myers (1996, p.164).

E indubitivel que a mente logica e a capacidade critica se constituem em trunfos

estratégicos, sobretudo quando se trata da solucéio de problemas complexos. Contudo, o

processo criativo extrapola o ébvio inerente ao pensamento racional légico, pois utiliza

também os aspectos nido-racionais, ocultos e misteriosos da mente. Assim, acredita-se

que o excesso de confian¢ca nos modos racionais de pensamento pode ser um bloqueio

adicional da criatividade natural do individuo. Isto porque, a inclinacio ao pensamento

analitico tende a engessar as acdes gerenciais que passa a negar qualquer criatividade

que possa existir em cada pessoa.

Na concep¢io de Evans e Russell (1997, p. 53) os modos de detalhar o processo

criativo se constituem das fases descritas na Figura 09.

Figura 10. Fases do processo criativo

PREPARACAO

ELABORACAO

—

FRUSTACAO

PERCEPCAO INTUITIVA

INCUBACAO

Fonte: Evans e Russell (1997, p. 53).
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Para eles, tais fases do processo criativo podem ser entendida da seguinte forma:

“a) Preparaciio: refere-se a andlise da tarefa, coleta de dados, procura
de padrdes, experimentacio de algumas idéias, questionamento de
suposigoes.

b) Frustraciio: ocorre diante da incapacidade de resolver a questio,
quando o ser humano se sente entediado, irritado ou desanimado e
quando se duvida da rapida capacidade.

¢) Incubagéo: é o periodo em que se desiste de tentar e a questdo ¢é
deixada de lado e entregue 2 mente inconsciente.

d) Percepcio intuitiva: é a inspiragio, o “aha!”, o momento que
normalmente se associa a criatividade.

¢) Elaboragdo: envolve testar as compreensdes e dar-lhes forma”(p. 53).

Como se pode constatar a problematica do processo criativo tem diversas

naturezas. Desta forma, parece relevante apresentar, de modo sintético os pontos de

vista de quatro estudiosos do assunto, os quais apontam como principais caracteristicas

aquelas apresentadas no Quadro 08.

Quadro 08 — Premissas do processo criativo

DEWEY WALLAS ROSSMANN , OSBORN
1.Dificuldades sentida. 1. Preparacio: coleta | 1.Necessidade ou 1. Levantamento de
de informacdes dificuldade sentida fatos: a) defini¢iio do
; problema b) preparacéo
2. Dificuldade localizada | 2. Incubacdo: trabalho | 2. Formulacdo do 2. Busca de idéias:
e definida inconsciente problema a) producio ;
b) desenvolvimento
3. Solugdes possiveis 3.Jluminacéio: 3. Informacdes necessdrias | 3. Encontro da solucéo:
formuladas emergéncia colhidas a) avaliacdo b) aceitacfio
4. Conseqiiéncias 4, Verificacio: a 4. Solugdes siio formuladas
possiveis formuladas solucéo é testada e
elaborada
5. Solugdo € aceita 5. As solugdes séo
criticamente examinadas
6. Novas idéias sdo
formuladas
7. Novas idéias sdo
testadas e aceitas

Fonte: HESKETH (1983, p.37).

Neste sentido, percebe-se que o processo criativo requer que se destrua o pré-

julgamento gerencial, visando propiciar a curiosidade e criatividade do individuo.

Assim, em termos organizacionais supde-se que todo ato criativo é um ato de destruicio

de convencdes e normas organizacionais, conforme sera abordado no tépico referente a

criatividade na administraciio estratégica empresarial, relatado na seqiiéncia.
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3.3.4. A criatividade na empresa

Por muitas décadas os gerentes foram, em geral, resistentes as mudangas. As
resisténcias apoiavam-se, sob o ponto de vista competitivo, em ambientes com poucas
turbuléncias, que néo exigiam saltos estratégicos organizacionais criatives e inovadores
em relaciio ao processo, produtos e/ou mercados. A maioria desses gestores acreditava
no provérbio esportivo de que “em time que estd ganhando néio se mexe”.

Inimeros gigantes empresariais cederam espago de sua lideranca ou tiveram que
correr atras das inovagdes criativas de seus concorrentes. Algumas empresas
conseguiram reaver sua antiga posi¢cio competitiva, porém com muito dispéndio
financeiro e em um esforco estratégico tipicamente reativo. Aqueles mais resistentes ou
nio preparados para os novos tempos, ou desapareceram ou se tornaram meros
detentores de pequenas fatias de mercado.

Isto ocorreu até mesmo com setores econdmicos de paises desenvolvidos e
reconhecidos mundialmente pela sua capacidade produtiva e pela qualidade dos seus
produtds, que foram surpreendidos pelo poder criativo em seu hegemdnico ramo de
atuagio, como os casos das indistrias relojoeira suica ¢ da automobilistica norte-
americana. Em ambos os exemplos mencionados, a criatividade foi o diferencial
competitivo mais forte utilizado pelos concorrentes, os quais alteraram de modo
significativa o futuro desses setores industriais. No Brasil, fendmeno semelhante se deu
com a borracha amazonica, substituida no pés-guerra pela borracha sintética.

Por tudo isso, nas ultimas duas décadas, posturas estratégicas criativas tém se
caracterizado como o mais importante poderio competitivo empresarial. em outras
palavras, transformando-se na real arte geremcial contemporanea. No setor de
informética, por exemplo, tem-se observado que a corrida aponta sempre para a
criatividade. O diferencial estratégico esti no oferecimento de algo mais aos seus
clientes. Para isto, as empresas, visando a produgéio de subjetividade que emerge das
formas de como se trabalha e se vislumbra o futuro competitivo, passaram a apostar
num espago ideolégico.

Neste sentido, Musso (1991, p. 46) defende que “(...) é necessirio pemsar a
histéria, as formagdes sociais e suas institui¢cdes, assim como as manifestacdes do
psiquismo em suas expressdes coletivas e individuais como processo”. No Ambito

organizacional, o homem volta a ser observado, estudado e questionado, tomando-o
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como algo mais do que um simples elemento de uma montagem de producio
previamente programada. Assim, criatividade aparece como um recurso diferenciado do
ser humano, principalmente no que tange a formulagfio e 2 administragio estratégica. O
homem da empresa criativa deixou de ser um mero subordinado 4 automatizacio ou
planificagdo cibernética. Ele imagina, operacionaliza e modifica a realidade a sua volta
(Vinagre Brasil, 1995).

Do ponto de vista da Teoria das Organizacdes contemporinea, hi4 uma nitida
aceitaciio entre os estudiosos empresariais de que a criatividade é um fator chave para a
inovagdo e sucesso da administracio estratégica das empresas modernas. Esta
aceitabilidade leva em conta, dentre outros fatos, a recente globalizac¢io da economia, o
ritmo acelerado das alteragdes ambientais-tecnolégicas e a acirrada competigio fruto
desses novos tempos. Alencar (1998, p. 19) sublinha, por exemplo, que “(..) as
organizagdes tém sido pressionadas a fazer um melhor uso de seus recursos disponiveis,
e aqui incluiriamos a criatividade de seus recursos humanos”. Mas ele também alerta
que para alcancar esse poderio criativo empresarial é necessdrio incentivar os agentes
organizacionais a verem e moldarem o futuro com novas idéias.

Neste sentido, Ray e Myers (1996, p. 15) destacam que;

“um dos principais problemas nas empresas hoje em dia é que h4 idéias
demais, nio de menos. Dezenas de solucdes aparecem e desaparecem
em pilhas cadticas de dados, multiddes de opinides especializadas em
massa disforme de estatisticas e relatérios que se contradizem sobre
cada aspecto de todas as questdes. A pressio do tempo limitado é
aumentada pela indecisdo e, sob tudo isso, ha a desconfortivel suspeita
de que os outros vdo achar seus esforcos insuficientes e os resultados
mediocres.”

Na concepg¢io de Evans e Russell (1997, p. 30-32) o administrador criativo nio
pode ser confundido com aquele que pratica apenas novas técnicas e metodologias, mas
sim o que adota um novo estilo de pensar e perceber os desafios do mercado. Ele
aprende a vislumbrar os problemas de uma forma diferente ¢ nova. Essas carac;eristicas
destacadas pelos referidos autores, assemelham-se a visio de aprendizagem
organizacional descrita por Peter Senge (1990), quando se refere ao pensamento
sistémico como sendo o cerne de suas cinco disciplinas ou, ainda, ao que Pinchot (1994)

definiu como de inteligéncia organizacional.
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Carr (1997) é mais enfitico quando se refere a criatividade empresarial,
esclarecendo que ela extrapola ao simples fato de se idealizar um servico ou
produto/mercado novo. A criatividade empresarial endereca a desafios produtivos e a
comercializac@o de algo que até entio nio fora testado com a clientela. Tais desafios se
confundem, muitas vezes, com o saber formal e analitico utilizado pelos gestores
organizacionais no processo de administragao estratégica. Nas palavras de Carr (1997,
p. 2) o saber originario da capacidade criativa empresarial se caracteriza como a grande
vantagem competitiva, em que “(...) a gerag¢do e o uso do saber serio a chave da
sobrevivéncia em um nimero cada vez maior de empresas, mas a chave do éxito sera a
geraciio e o uso do saber criativo. O saber em geral nio passa de um aprendizado
habitual ou semi-habitual de fatos, conceitos e procedimentos”. |

Acrescenta Carr (1997, p. 3) que a criatividade permite a empresa “(..)
desenvolver priticas, processos, produtos e servi¢o que séio novos, importantes para a
estratégia da empresa e carregados de valor para a empresa, clientela e acionistas”. O
ponto de vista de Carr (1997) vai ao encontro das afirmativas de Senge (1990; 1997),
Mintzberg (1976; 1995), Hamel e Prahalad (1994), quando estes advogam que as
empresas vitoriosas serio aquelas que expandirem constantemente a sua capacidade de
criar o seu futuro ou, em outras palavras, arquitetura-lo ou perseguirem um intento
estratégico inovador. '

A empresa criativa preocupa-se em moldar e produzir coisas novas. Quando a
empresa cria novas praticas, processos, produtos e/ou servigos, ela conserva a sua
posi¢do competitiva em rela¢io aos seus concorrentes. Sob o ponto de vista estratégico,
estas empresas dificultam aos seus concorrentes a previsio do que ela fara. Vinagre
Brasil (1995, p.79) - em seu livro Raizes do sucesso empresarial — fornece um exemplo de
empresa nacional que se preocupa com essa posi¢iio estratégica criativa, ressaltando que
nos valores da Weg “(...) ha uma mistica de trabalho com disciplina e um processo
criativo organizado (...)”. Além da referida empresa, outras tantas pelo mundo utilizam
a criatividade gerencial como um fator estratégico diferencial importantissimo para a
manutencéio de sua lideranga no setor em que opera.

Assim, da mesma forma que existe uma preocupaciio com as condi¢des objetivas
do ser produtivo, aperfeicoando seus conhecimentos, informagdes e treinamento nas

novas tecnologia, é necessario que se atente para a necessidade de se cuidar e facilitar a
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evolugio das condicbes da subjetividade humana, desenvolvendo-a na cultura,
sensibilidade, percepcio e sentimento de responsabilidade individual e coletiva.

Locke e Kirkpatrick (apud Alencar, 1998, p. 23-24) entendem que ha dois fatores
importantes que podem facilitar a expressio da criatividade nas organizacdes. A
lideranga na formulagiio de uma perspectiva criativa e a cultura criativa que significa a
existéncia de mecanismos que estimulem a criagfio.

Norius (1990), por sua vez, destaca cinco maneiras de se alcangar um ambiente

ideal para a criatividade:

1. o comprometimento com as metas da organizacdo, que deve ser
permanentemente alimentado;

3. o cultivo de uma cultura na organizagio que se caracteriza pela
flexibilidade, comunicagdo, desafio, prazer e sentimento de
pertencimento;

4. a provisio constante de incentivos e prémios as novas idéias e
producio criativa;

5. a manutencio de um processo permanente de renovagiio; e

6. o estabelecimento de instrumento que facilite aos funcionirios
treinamento e recursos para o desenvolvimento de projetos.

As condi¢des no ambiente de trabalho que tém impacto na criatividade foram
também pesquisadas por Amabile et. al. (apud Alencar, 1996). Eles classificaram as
qualidades do ambiente que promovem e que inibem a criatividade empresarial. Os
fatores que contribuem para a criatividade seriam: a liberdade e controle, o estilo de
gerenciamento, a flexibilidade, os recursos disponiveis para se colocar a idéia em
pritica, o apoio do grupo de trabalho, o encorajamento, o reconhecimento e feedback e o
tempo adequado para realizacio das tarefas. Ji4 os fatores que distanciam os
funciondrios de seus atos criativos correspondem: a um clima organizacional hostil, ao
excesso de avaliacdo de pressdo, aos recursos insuficientes, a énfase no status quo, a
pressa"io de tempo, a competi¢iio acirrada e 4 inadequacio do projeto de gerenciamento.

Para eles, “niveis. mais altos de criatividade provavelmente ocorreram em
empresas flexiveis, com background relevante de conhecimento, que gostam do que
fazem e que trabalham em um ambiente onde se sentem desafiadas, encorajadas a
correr 0s riscos que a implementagio de uma nova idéias implica e apoiados em sua
autonomia” (Amabile et. al., apud Alencar, 1998, p.24). A afirmativa dos citados autores

leva em cota que as empresas menos burocratizadas tendem a deixar que os
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funcionarios em geral,. participem ativamente dos rumos estratégicos da empresa, o que
proporciona uma integraciio ¢ comprometimento, tanto no sucesso quanto no fracasso
da organizagdo.

No entanto, na concep¢io de Evans e Russell (1997) transformar um
administrador em um agente criativo nio se resume apenas a uma questio de
possibilitar-lhe que pratique novas técnicas e metodologias, mas sim de torna-lo mais
consciente dos préprios processos interiores. “(...) Trata-se de adotar um novo estilo de
pensar e perceber. Trata-se de aprender a ver a nés mesmos e aos préprios problemas
de uma forma nova” (p. 30).

Desta forma, o administrador estratégico criativo é um eterno aprendiz de
formas e maneiras novas e desafiantes de ver o futuro, que lhe possibilita transforma-lo
segundo a sua ética gerencial. Ou seja, é elemento pré-ativo. Como assinala Carr (1997,
p- 3) “A criatividade permite 3 empresa desenvolver priticas, processos, produtos e
servicos que sdo (1) novos, (2) importantes para a estratégia da empresa e (3) carregados
de valor para a empresa, clientela e acionistas”. Ao que parece, é neste sentido que as
empresas modernas utilizam o potencial criativo de seus funciondrios para
permanecerem lideres, caso contririo a tendéncia é que elas desaparecam pela
morosidade em acompanhar as evolugdes que ocorrem ao seu redor.

Ja Collins e Porras (1998) utilizam o termo visionirias para definir aquelas
empresas que sio lideres nos mercados de que participam. Tais empresas sido
intensamente admiradas por.outras competidoras pois causam um grande impacto em
todo o mundo. Das empresas visionarias, a 3M ¢é dos destaques. Conforme declarou
Finocchiaro, diretor do centro 6ptico da referida empresa & Revista HSM (1998), a
empresa percebeu “(...) que era necessario encontrar solugdes inovadoras, descobertas
das necessidades ndo-explicitas, que ja existem, mas niio sio conhecida pelos proprios
clientes”. Acrescenta Finocchiaro que na 3M “(...) a ideologia central é inovar, ‘nio
matar uma nova idéia de produto’, ter integridade absoluta, respeitar a iniciativa
individual e o crescimento pessoal, tolerar erros, oferecer qualidade e confiabilidade, e

alcancar a solugdo de problemas”. Para ele,

“(...) o jogo, nesse caso, chama-se criatividade, a capacidade de pensar
novas idéias. A inovagdo, por sua vez, ¢ a implementacio dessas idéias.
Em outras palavras, criatividade é o conceito e inovagiio, o processo.
Evidentemente, nada disso pode ocorrer sem uma organizacio que
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respalde o processo. Ndo basta que a inovagfio aconte¢a no laboratério;
ela deve se espalhar por toda a empresa”. (Finocchiaro, 1998, p. 48).

Para DeSimone (1998, p. 48) “a inovagdo é o motor do crescimento. O verdadeiro
encanto estad em oferecer algo surpreendente, novo e valioso. Algo que seja a resposta a
um problema ha anos sem solugiio, ou a solu¢iio para um problema que nem eles
mesmos sabiam encontrar (...)”, e acrescenta, “Quando isso acontece, os clientes se
sentem satisfeitos e tal satisfa¢fio é a base da fidelidade para toda a vida”.

Para ser uma empresa inovadora € preciso utilizar toda sua capacidade para
melhorar a qualidade de vida das pessoas. Ser inovador significa ser lider, ser capaz de
implementar com éxito uma idéia criativa. Muita gente tem idéia criativa, mas se essas
idéias ndo forem colocadas em pratica nido havera inovacdio. Por isso, outro passo
importante para conseguir uma tradi¢io de inovagfio estd em saber contratar pessoas e
dar-lhes absoluta liberdade na hora de trabalhar. Dito de outra forma, é necessario
contar com pessoas criativas e confiar nelas (HSM Management, n. 6 jan/fev, 1998,
p. 49).

Segundo Elmer Blackwell e Casey Carlson (1998, p. 52) - inventores da divisdo de
adesivos 3M - para que a criagdo possa explodir e se desenvolver, nio devemos nos
preocupar com 0 que as pessoas possam dizer”. Eles prosseguem: “(...) para criar é
preciso observar até os menores e mais sutis gestos das pessoas. Depois, 0 que vem ¢é
como um jogo: devem-se combinar as coisas, porque a invenciio surge das associacdes de
idéias que siio feitas. Somente uma comunicagio plena pode criar uma tradi¢io de
inovaciio”. Ressaltam que na 3M o desafio é contratar pessoas que se caracterizem por
ser praticas, curiosas e criativas - e incentivar a criatividade individual.

Evans e Russell (1997, p. 15) sublinham que, para eles,

“(...) as organizagbes que sobreviverem nos préximos amos serdo
aquelas que se dispuserem a abandonar as atitudes inadequadas e a
responder criativamente as pressdoes da mudanga. Isso se aplica a todos
os tipos e niveis de organizacéio, desde as governamentais e comerciais
até as familiares e comunitirias”.

Carr (1997, p. 4) acompanha esse raciocinio afirmando que “a adequacio da
estratégia de uma empresa as suas operagdes didrias é decisiva para o éxito. As

empresas que operam em mercados muito competitivos devem ser criativas, mas é sua
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capacidade de concentrar a criatividade na estratégia qme determinara sua
sobrevivéncia e &xito”.

Diante do exposto, supde-se que esta variivel estA no mesmo patamar do
pensamento racional légico e da intuicio no processo de admimistracio estratégica da
empresa contemporinea. No préximo capitulo sdio desepitos os procedimentos

metodolégico que foram utilizados para a elaboracéo da presente tese de doutorado.



4. CONsﬁ”)ERAg;OEs METOPOLOGICAS

A partir das-copslderagdes confidas na fundamentaghd teérico-empirica desfilitas
nos{@itulosanteriores foi-realizada uma i@csﬁgéﬁw com o propgsito de se estabelecer
o relagionamento existedfg entre a utilizaciio do petjamento racional logico, da intuicio
¢ da eriatividade no processo de administragjo estratégica, segundo os «‘f‘rigentes

empresariais d§® duas organizacies de grande porte brgsileita, quais sejam: Beto
Carrero World S.A. ¢ SUL-E eletrod-omést'ims'&'.Aa |
Ass'i"m, com o fito de xesponder a pergunta de pesquisa ¢ de atingir aos objetivos
<estabeleridos no Sgpitulo introdutéde, procuron-se adotar procedimentos metodalogicds
adequados, os quais betio descritos abaixo.

4.1. Especificaciio do problema

Para se atingir i,os objetivos geral e gspecificos foram elaboradas as seguintes

questdes de pesquisa:

-

4.1.1. Perguntas de pesquisa

- De que maneira o pensamento racional légico, a intuigiio e a criatividade
foram alteradas e incorpéradas & administracio estratégioa ao longo do
tempo de funcionamento do Beto Carirero World S. A, e da SUL-E
eletrodomésticos S. A,?

- Quais séio os principais motivos para a utilizacio dessas varidveis no processo
de administracfio estratégica destas empresas, na otica dos dirigentes

empresariais consultados nesse estudo?
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- Qual é a intensidade entre as varidveis mencionadas em cada etapa do
processo de administraciio estratégica do Beto Carrero World S. A. e da SUL-

E eletrodomésticos S. A.?

4.1.2. Defini¢do das variaveis

As varidveis estio presentes em todos os tipos de pesquisa cientifica. Cabe ao
pesquisador, visando a manipulacdo ou observac¢io de modo eficaz a identificacio das
mesmas. Segundo Trivifios (1987, p. 107), sem a definicio adequada das varidveis “(...) é

impossivel ter uma idéia clara dos rumos e conteidos de uma pesquisa”.

4.1.2.1. Definicao constitutiva das varidveis

A definicio constitutiva de varidveis, na interpretacio de Richardson et. al.
(1985), é aquela que é considerada ampla, formal, portanto oficialmente aceita pela
comunidade cientifica e com aplicaciio geral. A defini¢io constitutiva das varidveis que

norteiam a presente tese foram:

Pensamento Racional Ldgico: foi abordado como sendo aquele tipo de
pensamento do individuo que “(...) consiste na selecfio, dentre virias opgdes, daquela
estratégia de um conjunto preferido de conseqiiéncias, seguindo um processo mental

linear e seqiiencial” (Simon, 1979, p. 70).

Intuicao: foi tratada como “(...) a faculdade do ser que acessa o conhecimento
sem media¢des, sem explicacdes e sem estabelecimento de relagdes lineares de causa e
efeito. Tem sua origem na consciéncia vital, seguindo o sentido filoséfico ou no
inconsciente individual e coletivo, seguindo o sentido da psicologia transpessoal”.
(Vergara e Branco, 1994, p. 132). ‘
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Criatividade: foi estudada como “(..) aquele processo do psiquismo que

possibilita utilizar recursos novos na resolug¢io de situagbes do cotidiano num ato
concreto” (Musso, 1991, p. 19).

Administracdo Estratégica: foi trabalhada como sendo “(..) uma
administraciio do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um
conjunto de principios, normas e fun¢des para alavancar harmoniosamente o processo
de planejamento da situacéio futura desejada da empresa como um todo e seu posterior
controle perante os fatores ambientais, bem como a organizacio e dire¢io dos recursos
empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental, com a maximiza¢fio das

relacdes interpessoais” (Oliveira, 1993, p. 28).

4.1.2.2. Definiciio Operacional das Varidveis

A defini¢cio operacional das varidveis é restrita e especifica para uma
determinada pesquisa, proporcionando a observa¢io ou mensuragiio das relagdes
envolvidas no fenémeno estudado (Richardson et. al., 1985). Nesta pesquisa as varidveis

foram operacionalizadas da seguinte maneira:

Pensamento Racional Légico: foi estudado através das informacdes dos

dirigentes empresariais que destacaram a utilizacéio de um processo racional, seqiiencial

e analitico dos fatores envolvidos no processo de administracéio estratégica.

Intui¢@io: foi analisada a partir das declara¢des dos dirigentes empresariais

sobre a utilizagdo de estratégias empresariais sem um planejamento prévio ou através de

insights intuitivos no processo de administracéio estratégica da empresa.

Criatividade: foi considerada levando-se em conta as acdes criativas e de

inovacgiio gerencial e tecnolégica das empresas no seu processo de administracio

estratégica.
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Administracio Estratégica: foi operacionalizada através da identificaciio das

principais etapas e decisdes estratégicas empresariais.

4.1.2.3. Definicido constitutiva de outros termos relevantes para a pesquisa:

Dirigentes empresariais: sdo aqueles executivos que possuem o poder para
definir os rumos estratégicos da organizaciio de forma direta ou indireta, ou seja, os

diretores, gerentes de linha e, até mesmos, algumas chefias-chaves da empresa.

Ambiente externo: corresponde aos fatores ambientais, tanto em termos de

micro quanto de macroambiente, que afetam e sio afetados pela maioria da empresas.

Ambiente interno: refere-se aos fatores internos operacionais especificos de

cada empresa.

4.2. Delimitaciio e perspectiva da pesquisa

O método de investigacio que caracteriza a presente tese de doutorado foi o
estudo de multicasos. O estudo de multicasos, na acepcio de Triviiios (1997), permite ao
investigador estudar duas ou mais organizacdes com ou sem a preocupagio de
comparacio dos resultados obtidos em cada uma delas. Neste sentido, Bruyne et al.
(1982) esclarecem que os estudos de multiplos casos em organizacdes formais, através de
pesquisas ndio comparativas, tendem a recorrer a formas integradas de coleta e de
analise de dados.

A utiliza¢iio deste método justificou-se pelo interesse em analisar a inter-relagiio
do pensamento racional légico, da intuicio e da criatividlade no processo de
administraciio estratégica, na ética dos dirigentes empresariais das duas empresas
estudadas, sem haver, contudo, a justaposi¢io de seus resultados.

O estudo foi do tipo seccional, com avalia¢do longitudinal/histérica, haja vista
que se descreveu a relacdo entre as variiveis em momentos distintos e relevantes de cada

empresa. Os cortes transversais foram definidos pelos préprios entrevistados, pois sé
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eles podiam precisar os momentos decisivos do processo de administragio estratégica em
que predominou o uso de uma ou mais das variaveis de estudo.

A pesquisa caracterizou-se por ser do tipo descritiva-exploratéria. Para Cervo e
Bervian (1996, p. 49) a pesquisa exploratéria objetiva “(..) descri¢des precisas da
situacio e quer descobrir as relagdes entre os elementos componentes da mesma”.
Acrescentam, também, que este tipo de estudo “(...) € recomendavel quando hd poucos
conhecimentos sobre o problema a ser estudado”. Na acepg¢do de Gil (1995, p. 45) o
estudo exploratério “(..) tem o objetivo de proporcionar uma visio geral, do tipo
aproximativo, acerca de determinado fato”. Quanto a estudos descritivos, Oliveira
(1997, p. 114) salienta que ele proporciona ao investigador o desenvolvimento de “(...)
um nivel de anilise em que se permite identificar as diferentes formas dos fenémenos,
sua ordenagcio e classificacio”.

Assim, como sdo poucos os trabalhos que tratam da relaciio entre as variaveis
estudadas, este tipo de procedimento metodolégico foi considerado adequado para se
desenvolver esta tese. Isto porque a utilizacdo da andlise descritivo-exploratéria
permitiu ao investigador melhor compreender e descrever a percep¢io dos dirigentes
empresariais sobre o tema. “

O cariter deste estudo foi o nido-experimental, porque nio ha a manipulagio de
variaveis ou designac¢io de sujeitos e condi¢des pré-estabelecidas (Kerlinger, 1979;
Selltiz et al., 1987). A pesquisa do tipo niio-experimental possibilita, portanto, conhecer e
intefpretar os dados como eles estdo. Neste caso, os informantes tiveram a liberdade de

destacar as situacdes e motivos que os levaram a utilizar as varidveis analisadas.

4.3. Populac¢do, amostra, nivel e unidade de analise

A populagiio desta pesqﬁisa foi composta pelos dirigentes empresariais do Beto
Carrero World S.A. ¢ da SUL-E eletrodomésticos S.A. O processo de amostragem foi o
nio-probabilistico que segundo Lakatos e Marconi (1992, p. 108) néo faz o “(...) uso de
uma forma aleatéria de sele¢do, niio podendo ser objeto de certos tipos de tratamento
estatistico(...)”. O tipo de amostra foi o intencional. Para Selltiz et al. (1987, p. 77) a
amostra ¢ intencional quando “(...) o pesquisador se dirige intencionalmente a um grupo

de elementos dos quais se deseja saber a opinifio”.
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Justifica-se este tipo de amostragem porque a preocupacio foi a de entrevistar os
dirigentes empresariais que exercem cargos gerenciais, dado que se acredita que eles
detém as informagdes necessdrias acerca da utilizacdo das varidveis que foram
estudadas.

O Quadro 09 permite verificar a descri¢iio do cargo, a formagio profissional e o

tempo de servigco dos entrevistados em sua empresa.

Quadro 09: Relagéio dos dirigentes empresariais pesquisados

BETO CARRERO WORLD S. A.

Cargo

Formacio Profissional

Tempo de empresa

Presidente do Conselho de

Administrador de Empresas

J4 trabalhava com o s6cio-

Administrag¢do / Diretor de proprietario antes da
Marketing inaugurac¢do da empresa
Diretor de Planejamento e Arquiteto Ja trabalhava com o sécio-
Projetos proprietario antes da

inauguragdo da empresa
Diretor de Administragéo e Contador 2 anos

Financas

SUL-E eletrodomésticos S. A.

Cargo

Formacgio Profissional

Tempo na Empresa

Diretor Presidente

Administrador de Empresas e
Engenheiro Metalurgico

Sécio-Proprietario

Diretor Superintendente e Administrador de Empresas 15 anos

Diretor Comercial

Diretor Industrial Engenheiro Mecanico 3 anos

Gerente de Informatica Informatica e ciéncias da 8 anos
computacdo

Gerente de Marketing Publicidade e propaganda 2 anos

Gerente da Produgéo Advogado e Administrador 20 anos
de Empresas

Gerente de Pés-vendas Engenheiro Mecanico 14 anos

Gerente Administrativo e Contador 19 anos

Financeiro (Controller)

Gerente de Pesquisa e Aluno do Curso de 17 anos

Desenvolvimento Engenharia Mecéanica

Gerente de Projetos Engenheiro Mecénico 14 anos

Chefe de Compras Aluno do Curso de Economia 12 anos

Supervisor de RH Aluno do Curso de Filosofia 11 anos

Gerente da Qualidade Engenheiro Mecéanico 8 anos
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No caso do Beto Carrero World S. A. foram entrevistados trés diretores
executivos. Néo foi possivel entrevistar os demais gerentes, pois segundo o Presidente do
Conselho de Administragio, além da pouca disponibilidade de tempo dos mesmos, a
maioria dos referidos executivos esta ocupando tais cargos ha pouco tempo na empresa,
dado que houve recentemente altera¢io na estrutura organizacional e, também, uma
renovagio gerencial.

Mesmo assim, os diretores que participaram das entrevistas enfocaram os
procedimentos estratégicos adotados pela empresa desde a sua fundagfo, ja que tais
diretores trabalham com o sécio-proprietario desde antes da inauguracgio do parque
tematico.

Em relagio 4 SUL-E eletrodomésticos S.A. foi possivel entrevistar o sécio-
proprietirio, os diretores, os gerentes de linha e alguns chefes de departamento
considerados importantes no processo de administragio estratégica da referida empresa,
totalizando treze dirigentes empresariais.

O nivel de andlise da pesquisa foi o organizacional, haja vista que se interpretou o
processo mental predominante utilizado pelos responsaveis pela administrac@o
estratégica empresarial, isto é, a utilizacdo do pensamento racional légico, da intuicéio ¢
da criatividade. As unidades de analise, por sua vez, foram o Beto Carrero World S. A .

e a SUL-E eletrodomésticos S. A., conforme ja foi mencionado.
4.4. Dados: tipos, técnica de coleta e tratamento

Os dados coletados foram de dois tipos: dados primarios e dados secundarios.

Os dados primarios, que correspondem as informagoes prestadas exclusivamente
ao pesquisador, foram obtidos em dois momentos: num primeiro momento através de
entrevistas nio estruturadas, compostas de um roteiro de perguntas abertas, e, num
segundo momento, através de um questionirio estruturado na forma de escala de
Likert, variando de zero a seis.

Neste ltimo caso, 0 zero corresponde a alternativa nula, isto é, aquela que nunca
é utilizada, enquanto que o seis indica a alternativa considerada como sempre utilizava
naquela etapa do processo de administragio estratégica. As trés variaveis estudas foram
tratadas como nido sendo excludentes. O processo de administracio estratégica foi

dividido em quatorze etapas, seguindo o modelo descrito por Certo e Peter (1993, p. 51).
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Na fase da entrevista foi utilizado um gravador com a devida permissio dos
pesquisados. A op¢io pela entrevista como um dos instrumentos de coleta de dados
primérios, levou em consideragio, “(...) a possibilidade de didlogo com o objetivo de
colher, de determinada fonte, de determinada pessoa ou informante dados relevantes
para a pesquisa (...)” (Ruiz, 1982, p. 51). Além disso, a entrevista permite ao investigador
“(...) a oportunidade de observar, tanto o sujeito como a situacio total na qual a resposta
ocorre” (Selltiz et al., 1987, p. 17). Ja a utilizacéio do questiondrio estruturado visou o
aprofundamento das informagdes sobre o tema em questdo.

Os dados secundirios, que correspondem as informacdes disponiveis em
documentos organizacionais e/ou publicacdes especializadas, foram obtidos através da
diretoria administrativa de cada empresa. Os referidos dados serviram, basicamente,
para o desenvolvimento do histérico das organizagdes.

Por sua vez, dadas as caracteristicas e seus objetivos 0 método de abordagem que
norteia este trabalho foi o dedutivo, julgado o mais apropriado para este tipo de
pesquisa. No entender de Lakatos ¢ Marconi (1994), o referido método de abordagem
possibilita ao pesquisador partir de teorias ¢ leis, que na maiorias das vezes prediz a
ocorréncia dos fendmenos particulares para averiguar a veracidade de tais predigdes,
através de uma “conexdo descendente” (p. 106).

O tratamento dos dados caracterizou-se como sendo predominante descritivo
efetuado através de técnicas qualitativas e quantitativas simples de andlise. Buscou-se,
assim, interpretar o pensamento que orientou a acéio dos entrevistados no processo de
administracio estratégica empresarial. A andlise quantitativa, como anteriormente
mencionado, foi usada como um complemento a analise qualitativa, limitando-se a
procedimentos estatisticos simples através da média aritmética das respostas dos
dirigentes organizacionais em cada etapa do processo de administragio estratégica
estudada. Desta forma, foi possivel comparar os dados obtidos com a literatura
especializada que aborda o tema.

E relevante ressaltar que a andlise qualitativa caracteriza-se por ser
essencialmente descritiva e desenvolve-se dinamicamente através da andlise interativa e
integrada dos dados coletados. Os resultados assim obtidos podem ser utilizados como
retroalimentacio para novas coletas de dados, analises e interpretagdes, de modo a se
alcancar a explicagio congruente e satisfatéria de um fendmeno. E possivel, portanto,

que apos andlise se adicione mais informacdes.
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Ao se referir a andlise qualitativa Minayo e Sanches (1993, p. 245) ressaltam que
pesquisas dessa natureza permitem identificar “(...) valores, crengas, representagdes,
habitos, atitudes e opinides”. Godoy (1995, p. 63), por sua vez, adverte que ela permite a
“(...) compreensio de uma teia de relagdes sociais e culturais que se estabelecem no
interior das organizagdes”. Ja Oliveira (1997, p. 114) destaca que a pesquisa qualitativa
é o tipo de estudo mais adequado quando o pesquisador necessita obter melhor
entendimento a respeito do comportamento de varios fatores e elementos que influem

sobre determinado fendmeno”.

4.5. Etapas da coleta de dados

A descri¢iio das etapas de coletas de dados em uma investigagio cientifica ¢
relevante por possibilitar o entendimento dos passos seguidos pelo pesquisador. Além
disso, pode servir de guia para outras pesquisas.

- Os primeiros contatos da pesquisa de campo ocorreram nos meses de
outubro e novembro de 1998, via telefone. Tais contatos foram feitas através do Gerente
de Marketing do Beto Carrero World S.A. (posteriormente o elo com esta empresa foi o
Presidente do Conselho de Administracio) e do Diretor Superintendente da SUL-E
eletrodomésticos S.A. Na ocasido foi agendada uma visita preliminar as dependéncias
das duas empresas.

- No final do més de dezembro de 1998 foi enviado aos referidos dirigentes
uma cépia preliminar do projeto desta tese.

- Na primeira quinzena do més de junho de 1999, apés defesa do projeto de
tese, realizou-se um pré-teste dos instrumentos de pesquisa junto a trés dirigentes
empresariais de duas organizacdes de grande porte localizadas na grande Florianépolis
(SO).

- A partir de julho de 1999 comecgou-se a coleta de dados propriamente
ditas. Os dirigentes empresariais da SUL-E eletrodomésticos S. A. foram os primeiros a
serem entrevistados, entrevistas estas que foram gravadas e duraram dez dias.

- No Beto Carrero World S. A. as entrevistas realizaram-se no periodo de
agosto a outubro de 1999. Em decorréncia de viagens dos entrevistados, niio foi possivel

concentrar a coleta nesta empresa em um unico periodo.
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4.6. Limitacdes da pesquisa

No desenvolvimento desta pesquisa, mesmo adotando-se procedimentos
metodologicos considerados adequados, detectou-se algumas limitagées que merecem o
devido destaque.

Primeiramente, 0 método de estudo de multicasos, apesar de permitir uma ampla
e intensiva abordagem das varidveis escolhidas, reserva-se a andlise especifica das
empresas estudadas. Nio hd, portanto, a possibilidade de generalizagio das conclusdes
encontradas para outras organizacdes (Trivinds, 1987). Com um certo cuidado, porém,
os dados e as conclusdes encontradas podem ser uteis para a andlise de outras
organiza¢des com caracteristicas organizacionais semelhantes aquelas estudadas na
presente tese de doutorado.

Em segundo lugar, os dois tipos de instrumentos de coleta de dados utilizados na
investigacio podem causar pequeno viés na andlise. Na entrevista niio estruturada o viés
pode ocorrer na forma de elaboracio das perguntas complementares ao roteiro
previamente estabelecido. Neste caso, se teve um cuidado especial para niio se causar
“gafes” que comprometessem o andamento das entrevistas. Além disso, a utiliza¢do de
um gravador na execucdo das entrevistas, sem diividas acaba inibindo num primeiro
momento os entrevistados. Quanto ao questiondrio estruturado composto de perguntas
fechadas, mesmo com a realizagfio de pré-teste, podem ocorrer falhas na sua elaboracéo.
Acrescenta-se, porém, que nio se percebeu nenhum fato que mereca ser ressaltado para
este caso.

Finalmente, cumpre destacar, ainda, que as varidveis pesquisadas, mesmo sendo
consideradas significativas, conforme exposto no capitulo dois, nio esgotam as
possibilidades do tema em questio. Sendo assim, outros indicadores certamente
poderiam ser também utilizados para a verificagiio do problema de pesquisa proposto.

Ressalte-se, no entanto, que a sele¢iio dos indicadores empregados restringiu-se
ao alcance dos objetivos estabelecidos para esta investigac¢iio, na qual se considera

plenamente atingido.



5. AS EMPRESAS PESQUISADAS

Como foi descrito no capitulo anterior do presente trabalho, pesquisou-se os
dirigentes empresariais de duas organizagbes brasileira de grande porte. Uma das
organizacdes pesquisadas foi o Beto Carrero World S.A., localizada ne Municipio de
Penha no Vale do Itajai em Santa Catarina, que é classificada como um dos maiores
parques tematicos do mundo.

A outra organizacéo analisada foi a SUL-E eletrodomésticos S.A., que fabrica os
eletrodomésticos das marcas ENXUTA e BESSER, tendo sua sede localizada na cidade

serrana de Caxias do Sul, no Estado do Rio Grande do Sul.

5.1. Beto Carrero World S.A™®

Na seqiiéncia s@o descritos o histérico, a finalidade e a estrutura organizacional

da empresa.

5.1.1. Do sonho a realidade

No inicio parecia mais um sonho de um menino pobre que ajudava o seu pai, no
trato e manuseio de animais, em uma das grandes fazendas no interior do Estado de Siao
Paulo. No entanto, para Joido Batista Sérgio Murad, nascido em Sdo José do Rio Preto
no interior paulista, que se tornou conhecido pelo nome artistico de Beto Carrero,
aquele sonho se transformou em realidade. Corajoso e idealista, ele partiu em busca de
seus objetivos acumulando experiéncias em diversas dreas profissionais, como por
exemplo, a de radialista, a de publicitirio e a de fazendeiro, mas foi nos heréis de
infincia que ele buscou a inspira¢io para a criar o Cowboy Beto Carrero, bem como a

idealizagfo e a construciio de seu parque tematico.

18 Esta segdio foi fortemente baseada no “release” fornecido pela Diretoria Administrativa e Financeira do
Beto Carrero World S.A.
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Apés inimeras viagens a parques tematicos no exterior, de varias pesquisas de
mercado e da contrataciio de profissionais qualificados, o parque tematico Beto Carrero
World comegou a ser edificado no final da década de 80 para ser inaugurado no dia 28
de dezembro de 1991. Desde entdo vem crescendo e ja é apontado como o maior centro
de lazer da América Latina e o quinto maior parque tematico do mundo.

Nas palavras de um dos diretores que acompanha o sécio-proprietario h4 muitos
anos, o feeling e a visio empreendedora do empresdrio Jodo Batista Sérgio Murad
foram decisivos para a escolha da cidade de Penha como o local para a edificacido do
parque tematico Beto Carrero World. Acrescenta que a beleza natural ‘do local, a
disponibilidade de recursos humanos qualificados e a facilidade de acesso pela ja
existente estrutura turistica aérea, terrestre ¢ maritima também foram decisivos para
esta escolha.

O percurso terrestre pode ser feito através das BR-101, que liga os Estados do
Parana ao do Rio Grande do Sul pelo litoral catarinense ou pela BR-470 que permite o
deslocamento do litoral ao oeste do Estado de Santa Catarina e a Argentina. As op¢des
maritimas e aéreas, por sua vez, sio através do sistema portuario de Itajai e através do
aeroporto de Navegantes distantes, respectivamente, a 15 e a 10 Km da empresa.

O Beto Carrero World vem se destacando como o mais relevante
- empreendimento turistico no Estado de Santa Catarina e o principal responsavel pelo
aumento anual do fluxo de turistas, reforcando a idéia de seus dirigentes em
transformar o balneario de Penha em uma espécie de “Fldrida brasileira” aos moldes da
Disneylandia norte-americana.

O parque conta com uma irea 14 milhdes de m’ de terras continuas, das quais
somente 1,5 milhdes de m® estio ocupados, 5 milhdes de m’ estio destinados,
exclusivamente, a preservacio da mata atlintica e das belezas naturais da regido,
restando cerca de 7,5 milhdes de m’ para a sua ampliagdo. Nos dias atuais o Beto
Carrero World ja é considerado um parque tematico de sucesso comparivel a
empreendimentos de renomes internacionais como: a Disneyworld, a Universal Studios
e a Busch Gardens.

O seu sucesso, orgulhosamente brasileiro como gostam de destacar os seus
dirigentes, é apontado aos grandes investimentos feitos em equipamentos, diversdes

eletronicas, atragdes artisticas e o adestramento de animais. O parque oferece uma



127

ampla drea de estacionamento e servigos complementares, visando o conforto, a

seguranca ¢ o bem estar aos seus usudrios.

5.1.2. O que é o Beto Carrero World?

Ele ¢ um parque temético que possui uma ampla infra-estrutura inserido dentro
dos padrdes internacionais de seguranca, caracterizado em centros de lazer e
entretenimentos que estio subdivididos em sete zonas temédticas, quais sejam: a avenida
das nagdes, o mundo animal, a vila germénica, o velho oeste, a ilha dos piratas, a
aventura radical e a terra da fantasia. Cada uma das zonas tematicas oferece ambientes
culturais, de lazer e entretenimento, visando atender os mais diversos anseios de seus
visitantes.

Dos ambientes culturais destacam-se:

a) O castelo das nagdes: é uma réplica de uma construgiio medieval com cerca de 10.000
m2, onde uma das torres possui cerca de 45 metros de altura que pode ser visitado
através de um elevador panorimico que proporciona uma das mais belas vistas do
litoral do balnedrio de Penha. Neste espaco funcionam também as bilheterias do
parque, a griffe Beto e Betinho Carrero, lojas e agéncia bancaria.

Para os préximos anos, segundo o diretor de planejamento e de marketing, esta
previsto a construgfio de um trem, estilo panoramico, que ligard o parque ao aeroporto
de Navegantes e ao hotel Beto Carrero World;

b) A praca de eventos: é o local destinado a realiza¢do dos principais eventos artisticos
do parque;

¢) Vila germdnica: reproduz a imigracdo e a cultura do povo alemfio que tanto vem
contribuindo no desenvolvimento do Estado de Santa Catarina;

d) Velho oeste: retrata os habitos dos cowboys norte-americanos em conflitos com as
tribos indigenas daquele pais no periodo de colonizagéo;

e) Ilha dos piratas: permite aos visitantes a oportunidade de aprender os costumes ¢ as
tradigbes dos temidos ladroes do mar, quer através das edificacdes e dos barcos
daquela época, quer através de bonecos animatronicos que dio “vida” a este espago

cultural.
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f) Star World Mountain: é uma das maiores montanhas russas da América Latina e
atinge a velocidade de até 86 km/h a uma altura de 35 metros em seu pico, contando
com dois loopings em seu percurso;

g) Free Fali: ¢ um brinquedo que composto de sete elevadores com capacidade para
até 4 pessoas que despencam em queda livre de uma altura equivalente a um prédio
de 18 andares, podendo atingir até 86 Km/h;

h) Traum Boot 360°: simula um passeio maritimo em plena tempestade oceinica em
um barco com 40 pessoas a bordo;

i) Maximotion: é um cinema especial que conta com cadeiras instaladas sobre um
sofisticado sistema de simulador de movimentos hidraulico, dando ao espectador a
sensacdo de uma viagem espacial, enquanto assiste cenas de um filme que conta as
aventuras do homem no espaco;

j) Tapete Mdgico: é um brinquedo na forma de uma géndola com capacidade para 40
pessoas que gira em torno de seu préprio eixo, atingindo até 30 metros de altura;

k) Trem Fantasma: tem 400 metros de extensdo distribuidos em trés andares em todo o
seu percurso.

1) Paratower: é um simulador de para-quedas que cai de uma altura de 31 metros.

m) Teleférico: é um passeio aéreo pelo interior do parque a uma altura de 30 metros.

5.1.3. A estrutura organizacional

O parque Beto Carrero World emprega cerca de 1.000 pessoas, responsaveis
pela manutengdo, operagio e atendimento ao piblico e cerca de 200 artistas nacionais.
Além disso, durante cada ano, perto de 6.000 pessoas sio empregadas de forma indireta
para prestar servicos temporario ao parque.

A estrutura organizacional até o final de 98 era composta, exclusivamente, de
diretores que acompanharam a trajetéria de seu sécio-proprietério. A partir daquele
ano, houve uma reestruturacio administrativa, tendo sido contratados administradores
profissionais para planejarem o crescimento do parque nas préximas duas décadas,
passando a funcionar na forma de colegiado. Desde entdo, a estrutura organizacional
(Figura 12) passou a ser integrada por um Conselho de Administracéio e trés diretorias;

a Diretoria Administrativa e Financeira, a Diretoria Operacional ¢ a Diretoria de
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Planejamento ¢ Marketing. J4 o Conselho de Administracio é constituido pelos

acionistas majoritarios, os diretores e alguns gerentes de linha.

Figura 11. Organograma do Beto Carrero World S.A.
ORGANOGRAMA

AUDIT - GESTAO
CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Assessoria Juridica Secretaria
Diretoria Adm. Diretoria Diretoria
e Financeira Operacional de Planej.
e Marketing

Fonte: Diretoria administrativa e financeira

A Diretoria Administrativa e Financeira tem sob sua subordinac¢iio uma geréncia
financeira que comanda as coordenadorias de finangas, de informdtica, de recursos
humanos, contabil e de suprimentos.

A Diretoria Operacional é responsavel pela geréncia operacional, que tem sob a
sua subordinaciio as coordenadorias de brinquedos, de manuteng¢io, do zoolégico, de
obras, de shows e de seguranca. Esta diretoria é assessorada por uma equipe de
engenheiros mecanicos, engenheiros eletricistas, arquitetos e designers, sendo a
responsavel direta pelo funcionamento e seguranca dos equipamentos da empresa.

Ja a Diretoria de Planejamento e Marketing comanda as gerencias de relagdes

com o mercado e de desenvolvimento de mercado, sendo a responsavel pela elaboragiio
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e execucdo do planejamento estratégico de expansiio e pela defini¢io das atividades de
marketing da empresa.

Ainda para o corrente ano estio previstas revisdes de outros setores-chave da
empresa, visando a ampliacio da melhoria da qualidade dos servigcos e do dinamismo
empresarial. Para tanto, estd sendo implantado um moderno sistema de informatizacao
que atendera on line todos os setores da empresa, permitindo melhorar o atendimento

aos visitantes, principalmente, no periodo de pico — o verio.

5.2. A SUL-E®,

5.2.1. Historico

Tudo comegou em 1930 na cidade de Caxias do Sul, quando o Sr. Jodo Triches
fundou uma empresa para atuar no comércio em geral. Duas décadas mais tarde com o
falecimento do fundador e com as novas exigéncias do mercado, a Jodo Triches Ltda. se
desmembrou em quatro organizacdes distintas que passaram a operar sob as razdes
sociais de: Comercial de Ferros Triches Ltda., Importadora de Ferragens Triches
Ltda., Lojas Triches Ltda. e a Metalirgica Triches Ltda. Naquela ocasiio o grupo
empresarial Triches passou a ser administrado pela viiiva do Sr. Jodo Triches e pelos
filhos.

A Metahirgica Triches dedicou-se a industrializagfio de travas para carrogas e
maquinas para a fabricag:ﬁd de massas alimenticias, passando posteriormente a fabricar
utilidades domeésticas e ferramentas manuais para uso na construcdo civil
comercializadas pelas marcas Nobile e Metril.

Mais duas décadas passaram e outros desafios e novos nichos de mercado
surgiram para a Metahirgica Triches Ltda e em 1980 a visio empreendedora e futurista
dos seus proprietirios fez surgir a marca ENXUTA destinada a comercializacio de

eletrodomésticos. No inicio foram fabricadas apenas secadoras de roupa e depois

' Esta segio foi fortemente baseada no “release” da empresa fornecido pela Geréncia Administrativa e
Financeira da empresa.
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lavadoras de roupas, lavadoras de lougas, aquecedores de ambiente, foast-grill e
condicionadores de ar.

Do ponto de vista histérico cinco fases se destacam na vida da empresa:

- A primeira fase se deu em 31.7.84 quando a empresa se transformou em
Sociedade Anénima, passando a se denominar TRICHES S. A.;

- A segunda fase ocorreu em 31.10.84 quando ela abriu o seu capital social,
obtendo o seu registro de Companhia Aberta;

- A terceira fase corresponde a solicitagio de cancelamento do registro de
Companhia Aberta para permanecer como Sociedade Andnima de Capital Fechado;

- A quarta fase ocorreu em abril de 1991 quando a TRICHES S. A. se
transforma em ENXUTA S. A,, em decorréncia dessa marca ter ganhado credibilidade
no mercado nacional; e,

- A quinta fase ocorreu em 30.7.1998 surge a SUL-E eletrodoméstico S. A. da
cisdo parcial da ENXUTA 8. A., dando inicio a industrializacio de uma nova marca de
eletrodoméstico denominada de BESSER. A marca BESSER surgiu para competir em
um nicho de mercado considerado “classe A” de eletrodomésticos. Sendo assim, a SUL-
E tem a incumbéncia de competir neste segmento, tanto no mercado doméstico quanto

no mercado internacional, inclusive ji estd atendendo o mercado argentino e uruguaio.

5.2.2. A SUL-E eletrodomésticos S.A.

A drea total de sua sede ¢ de 131.500 m2, das quais 44.170 m2 sio de drea
construida. As suas instalacdes sio modernas e estio equipadas com maquinas de
ultima geraciio, onde se destaca o seu parque de injetoras que garante grande
autonomia em pecas de plasticos, possuindo uma equipe de funcionarios altamente
qualificados e atualizados aos avancos tecnolégicos mundiais 0 que garante uma
situagio privilegiada para a fabricacéio e montagem de seus produtos.

A empresa produz trés eletrodomésticos da marca ENXUTA e um da marca
BESSER. Os produtos da marca ENXUTA sfio as secadora de roupas, as lavadoras de
roupas ¢ as lavadoras de lougas, sendo a lider no segmento de eletrodomésticos
compactos no Brasil. A lideran¢a dessa marca é atribuida as constantes inovagdes dos

seus produtos com tecnologia e design moderno, visando atender de forma estreita as
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necessidades do mercado consumidor. Para permanecer lider nesse nicho de mercado, a
empresa mantém, em todo o territério nacional, filiais, representantes comerciais e,
cerca de 400 postos de assisténcia técnica que asseguram ao consumidor uma relacio de
grande confiabilidade nas linhas de produtos dessa marca.

Nos iltimos quatro anos a capacidade instalada de produ¢io média mensal da
empresa vem se mantendo constante, tendo obtido um pequeno acréscimo no ano de

1998, conforme pode ser constatado no Quadro 10.

Quadro 10. Capacidade de produ¢io média mensal dos produtos da marca ENXUTA
[ m ades A >y

Fonte: documentos da empresa

Como anteriormente mencionado, a marca BESSER surgiu para a empresa
penetrar em um nicho de mercado até entdo inexplorado pela companhia — a de
eletrodomésticos destinados a camada da populacio de maior poder aquisitivo. No
momento estio sendo fabricadas apenas as lavadoras de roupas BESSER, mas a
previsdo é a segmentaciio do mix de produtos para lavadoras de lougas e secadoras de

roupas.

5.2.3. A estrutura organizacional da empresa

A estrutura organizacional da empresa foi redimensionada a partir da ciséo
anteriormente mencionada, estando constituida do Diretor Presidente, do Diretor
Superintendente, da Diretoria Comercial e da Diretoria Industrial (Figura 13). Nos dias
atuais a empresa emprega cerca de 700 funciondrios que trabalham nas areas
administrativa e operacional.

O grupo de primeiro escalio da SUL-E Eletrodomésticos S. A., esta constituida
subordinados ao Diretor Superintendente estio as diretorias Comercial, Industrial e as

geréncias de Controladoria e de informatica. A subordinacio direta dessas geréncias ao
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Diretor superintendente deve-se ao fato da relevdncia estratégica que as mesma
apresentam no contexto do mercado em que opera a empresa, no que tange as
informacdes dos ambientes interno e externo.

Figura 12 — Organograma da SUL-E eletrodomésticos S. A.

Diretor Presidente

Diretor Superintendente

Diretor Comercial Diretor Industrial

Fonte: Geréncia Administrativa e Financeira

Vale ressaltar que a reestruturacio da empresa, além de reduzir os niveis
hierarquicos, possibilitou uma aproximacgéo entre os seus diretores, principalmente no
que tange a ocupaciio do espaco fisico no prédio da administra¢fio central da SUL-E.
Essa aproximacéo tem facilitado, segundo a declaracio do Diretor Presidente, interagio
e co-responsabilidade nas decisdes estratégicas da organizacio. No préximo capitulo,

descreve-se e analisa-se os dados coletados na pes