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RESUMO

O objetivo deste artigo é desenvolver uma reflexdo baseada nas metdforas elaboradas por Gareth
Morgan sobre as organizagoes, que sdo vistas neste trabalho como prisoes psiquicas e como culturas.
Morgan ganhou grande notoriedade no meio académico por pesquisar as organizacoes e tecer
diversas metdaforas (maquinas, culturas, organismos, sistemas politicos, etc). Seu trabalho
representou grande contribui¢do para o campo dos estudos organizacionais (EO) e da teoria das
organizagoes (TO). No presente trabalho, realiza-se uma comparagdo das metaforas de Morgan com
uma organiza¢do do terceiro setor, um movimento social mais especificamente. Tal postura mostra-se
pouco comum, uma vez que a grande maioria dos trabalhos do género remete ao estudo de empresas
e instituicoes governamentais. E possivel desenvolver a mesma construgdo teorica de Morgan,
notadamente aplicada em organizagoes do primeiro e do segundo setor, também no terceiro setor? E
ainda: Os movimentos sociais também podem ser interpretados pelo analista organizacional através
das metdforas da cultura organizacional e da prisdo psiquica? Estas sdo as questoes que norteiam o
trabalho. Conclui-se que tal interpretagdo é possivel e pertinente, e constitui uma interessante
ferramenta que pode compor o arcabougo teorico dos pesquisadores e estudiosos dos movimentos
sociais e da teoria das organizagoes.

Palavras - chave: Movimentos Sociais, Cultura Organizacional,; Estrutura Organizacional;
Metdaforas.

ABSTRACT

The objective this article is development a think based in metaphors by Gareth Morgan about the
organizations with cultures and psychic prison. Morgan has a great recognition in academic
environment for research the organizations and makes a lot off metaphors (machines, cultures,
organism, politic system etc). Morgan’s work is a great contribution for Organizational Studies (OS)
and Organizations Theory (OT). This article, do a comparative study about the metaphors and third
sector organization, a social movement more specific. This is a no common investigation because a
great part of works about this theme are about factories, companies and public organizations. Is
possible development the same analysis based in Morgan’s metaphors for the first, second and third
sector? And more: The social movements can be interpreted by the organizational analyst with the
cultures and psychic prison metaphors? It is mean questions in this article. Concluded that the
interpretation is possible and necessary, constituted an important tool for researchers and students
about the social movement and organizations theory.

Key — Worlds: Social Movements; Organizational Culture; Organizational Structure;, Metaphors.
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Movimentos Sociais, Cultura e Estrutura Organizacional: Um
estudo de caso comparativo baseado em metaforas
organizacionais.

INTRODUCAO

Os estudos em organizagdes do terceiro setor ganham cada vez mais atengdo do meio
académico. O presente trabalho tem como objeto uma organizagdo do terceiro setor, porém
ndo se trata de uma Organizagdo Nao-Governamental e sim um Movimento Social. Pretende-
se analisar esta organizagdo sob o paradigma das metéforas organizacionais, consagradas por
Gareth Morgan. Ao desenvolver este olhar o trabalho visa contribuir com a pesquisa e os
estudos organizacionais através da aplicagdo empirica de um conceito debatido no meio
académico. Das diversas metaforas desenvolvidas por Morgan duas serdo aplicadas no
presente trabalho: a prisdo psiquica e a cultura.

Morgan desenvolve a metafora da prisao psiquica (processos criados de forma
consciente e inconsciente que desenvolvem idéias, pensamentos, regras e agdes que prendem
as pessoas) através de uma abordagem instigante que o autor organiza da seguinte forma: em
um primeiro momento parte-se da alegoria da caverna presente no livro Republica de Platdo,
para explicar as armadilhas que podem ser desenvolvidas pelas construgdes da realidade; de
Platao, Morgan faz um salto tedrico para Freud analisando a organizacdo e o inconsciente.
Nesta parte, o autor desenvolve uma série de visdes baseadas na psicanalise, quais seja a
sexualidade reprimida, a estrutura da familia patriarcal, o medo da morte, o periodo de
aleitamento na primeira infincia e com o inconsciente coletivo. Apos estas abordagens
Morgan faz uma enumerag¢ao das forgas e limitacdes desta metafora para concluir seu texto.

A segunda metafora empregada neste trabalho refere-se a relagdo cultura X
organizagdo. Morgan constroi um texto denso e rico em situagdes ilustrativas, casos e
historias de organizagdes para fundamentar seus argumentos. Quanto a estrutura, MORGAN
parte para uma série de ilustragdes iniciais onde estabelece alguns conceitos basicos sobre
cultura para em seguida direcionar seu olhar para a organizagdo (onde aborda as visdes como
fendmenos culturais, subculturas organizacionais, contextos e a criagdo de realidades
organizacionais). Neste momento o autor analisa diversos casos que vao de grandes empresas
multinacionais como a Hewlett-Pakcard (HP) até empresas pouco conhecidas de seguro norte
americanas, pois segundo MORGAN, h4a uma tentativa de explorar “a idéia de que a
organizagcdo ¢ em si mesma um fendmeno cultural” (MORGAN, 1996, p.116). Em um
segundo momento MORGAN apoiado em socidlogos e psicologos organizacionais, faz uma
reflexdo mais aprofundada sobre a cultura observando os aspectos de regras e representacdes
de realidades compartilhadas, buscando, sobretudo, focalizar “a idéia de que a cultura viria de
uma sociedade para outra” (idem). Em seguida busca padrdes de cultura e subculturas
corporativas (como sdo criados e mantidos) e finalmente ele enumera as limitagdes e as
criticas que esta abordagem recebe para finalizar o texto.

O trabalho estd estruturado de forma que os conceitos sdo apresentados de modo
cadenciado, antes de a andlise ser direcionada a organizagdo em questdo. Na primeira parte
serdo desenvolvidas as metaforas da prisdo psiquica e da cultura organizacional de Morgan.
Em seguida ¢ feira uma breve apresentacdo da organizagdo pesquisada. Finalmente, na ultima
parte, € apresentada a analise da organizacao sob as metaforas da cultura e da prisdo psiquica
e sdo feitos os apontamentos conclusivos do trabalho.
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1. A CAVERNA DE PLATAO E AS ORGANIZACOES: A METAFORA DA PRISAO
PSIQUICA.

Para desenvolver sua metafora de prisdo psiquica, Gareth Morgan, se baseia no
filosofo Platao que desenvolveu uma parabola, conhecida como a alegoria da caverna.

Segundo Platdo, a alegoria da caverna mostra uma caverna subterranea onde vivem
algumas pessoas acorrentadas e sua entrada encontra-se voltada para uma fogueira. Tudo que
os moradores da caverna enxergam se resume nas sombras das pessoas € objetivos projetadas
pela fogueira de tal modo que, essas sombras sdo a Unica realidade para eles. Entretanto se
algum desses moradores saisse da caverna ele veria uma realidade muito mais complexa e
perceberia que a realidade que antes era compartilhada com seus companheiros ¢ imperfeita.
Ao retornar a caverna, esta pessoa tentaria contar a sua experiéncia para os demais, porém
estes ndo iriam compreender € muito menos aceitar esta nova visdo. Existindo o risco,
inclusive, de essa pessoa ser excluida do grupo. Morgan, parte desta visao para tornear esta
metafora de sua obra. O autor faz uma analise desta visao afirmando que nas organizagoes,
ndés muitas vezes também construimos prisdes psiquicas. Morgan enumera as seguintes
possibilidades de aprisionamento na organizacgao: a) Aprisionados pelo sucesso (onde o autor
usa o caso da industria de automoéveis americana na década de 70 que ndo percebeu o
crescimento da induastria japonesa por confiar excessivamente em seu Sucesso); b)
Aprisionados pela acomodagdo organizacional (o exemplo apresentado refere-se ao uso de
grandes margens de erro e estoques enormes para encobrir falhas administrativas em
detrimento da eficiéncia e eficacia); c) Aprisionados pelos processos grupais (aqui Morgan
utiliza como exemplo o caso da tentativa de invasdo americana a Cuba pela Baia dos Porcos
que foi acometida de um processo chamado de “pensamento de grupo” onde um pensamento
coletivo fez com que o plano nao fosse criticado da maneira pertinente e ocorresse um grande
fiasco).

O autor usa esta primeira parte como base para uma explana¢do mais profunda onde ¢
tecida uma analise sobre a organizagdo e o inconsciente. Segundo Morgan, Sigmund Freud
“afirma que o inconsciente ¢ criado a medida que os seres humanos reprimem os seus desejos
mais interiores e pensamentos secretos” (MORGAN, 1996, p.209). Para Freud cultura e
inconsciente fazem parte do mesmo conjunto e considera a “esséncia da sociedade a repressao
ao individuo e a esséncia do individuo a repressdo a si mesmo” (idem). Morgan acredita ser
necessario aprofundar esta visao para buscar sentidos ocultos na cultura organizacional e faz
diversas abordagens partindo do embate entre as vdrias teorias a respeito da origem do
inconsciente.

A primeira abordagem trata da relacdo entre organizacdo e sexualidade reprimida e
discorre sobre Frederick Taylor, o pai da Administragdo Cientifica. Segundo Morgan, Taylor
“era possuidor de um carater obsessivo e compulsivo, movido por insaciavel necessidade de
domar e dominar todos os aspectos da sua vida” (MORGAN, 1996, p.210). Tais necessidades
influenciavam as brincadeiras onde o jovem Taylor ficava horas medindo milimetricamente as
marcacoes dos campos antes de iniciar um jogo, se preocupando com angulos de jogadas
(para verificar quais as que tinham melhor rendimento) e até mesmo antes de ir a festas,
Taylor fazia listas de garotas para dedicar parcela igual de tempo para todos. Tais
comportamentos, segundo o autor, foram originados de uma repressdo, pois sua familia
cultivava fortes valores puritanos. “E evidente que toda sua teoria da Administragdo Cientifica
foi produto de lutas interiores e de uma personalidade perturbada e neurética” (MORGAN,
1996, p.211). Morgan afirma que de uma visdo freudiana, Taylor tinha uma personalidade
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anal-compulsiva, pois de acordo com Freud, a personalidade adulta deriva das experiéncias da
vida infantil e da forma com a crianga consegue lidar com sua sexualidade (a visao de Freud
sobre sexualidade inclui desejos e gratificacdes libidinais sejam elas genitais, falicas, anais ou
orais). A excessiva preocupagdo de Taylor com controle, métricas, ordem e regularidade
remete, em uma visao freudiana, aquilo que ¢ reprimido & medida que a crianga lida com suas
primeiras experiéncias de ordem anal.

Outros desdobramentos da visdo freudiana na organizacao, segundo Morgan, colocam
que a burocracia ¢ um fendmeno anal e que em muitas organizagdes os empregados vivem
uma liberagdo da sexualidade genital reprimida o que d4 origem aos maniacos por trabalho
(fendmeno conhecidos por workaholism). Morgan ap0s visitar a visdo de Freud afirma que
“as organizagdes nao sao condicionadas somente pelos seus respectivos ambientes; sdo
também moldadas pelos interesses inconscientes dos seus membros e pelas forgas
inconscientes que determinam as sociedades nas quais elas existem” (MORGAN, 1996,
p.216).

A abordagem seguinte trata da relacdo entre organizagdo e familia patriarcal. Segundo
Morgan, alguns autores criticam a visdo extremamente centrada na sexualidade de Freud, e
propdem que “em lugar de enfatizar a sexualidade reprimida [...] ¢ necessario entender as
organizagdes como uma expressao do patriarcado [...] produzindo e reproduzindo estruturas
organizacionais em que predominam o sexo e os valores masculinos.” (MORGAN, 1996,
p.217). Tal abordagem, segundo o autor, ¢ facil de ser percebida, pois historicamente a
sociedade ¢ dominada por homens e as mulheres ocupam papéis de apoio, servico ou de
subordinacdo dos homens (exemplo enfermagem, secretariado, etc). As organizagdes
burocraticas tendem a enfatizar, segundo o autor, qualidades masculinas (caracteristicas
racionais, analiticas e instrumentais) e diminuir habilidades femininas como intuicdo e
educagdo. Morgan, citando Wilhelm Reich, afirma que em muitas organizagdes “uma pessoa
acata a autoridade de outra exatamente do mesmo modo como uma crianga acata a autoridade
paterna” (MORGAN, 1996, p.217). Morgan afirma que se ao contrario do estilo patriarcal as
organizagdes forem direcionadas por valores matriarcais, a vida organizacional seria torneada
por menos niveis hierdrquicos, mais compassivos e holisticos, tolerantes, criativos € com
maior abertura a criatividade. Segundo o autor, esta compreensdo das organizagdes como
extensodes inconscientes das relagdes familiares contribui para o entendimento de aspectos-
chave do mundo empresarial, “obtém-se também indicios de como as organizagdes
provavelmente evoluirdo” (MORGAN, 1996, p. 218).

Outra abordagem ¢ a entre organizacdo, morte ¢ imortalidade. Morgan citando Ernest
Becker traz uma compreensao no minimo inusitada: “os seres humanos passam boa parte da
vida tentando negar a realidade presente da morte, remetendo bem para o fundo do
inconsciente os seus medos morbidos” (MORGAN, 1996, p. 218-219). Logo as organizagdes
e a cultura organizacional seriam construgdes simbolicas para fuga de nossa mortalidade. “Ao
nos juntarmos com outros para a criagdo da cultura composta por um conjunto de normas,
crengas, idéias e praticas sociais compartilhadas, estamos tentando engajar-nos em algo mais
duradouro do que ndés mesmos.” (MORGAN, 1996, p.219). Segundo o autor, ao criar
organizagdes estamos criando estruturas que duram vdrios anos, as vezes geracdes e desta
forma estariamos encontrando um significado maior para nossas existéncias. Ainda que
Becker também use uma base freudiana, ele faz segundo Morgan, uma reinterpretacdo de
Freud contribuindo para a compreensao de diversos contextos organizacionais.

Em seguida Morgan tece uma argumentacao sobre a relagcdo organizacao e ansiedade.
Partindo de estudos do Instituto Tavistok de Londres, faz énfase ao papel da mae e das
relagdes entre o bebé e o seio materno. Sob o conceito de ansiedade persecutéria (o medo da
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aniquilagdo e da morte) de Malanie Klein. Segundo esta autora a crianca em fase de
amamenta¢do desenvolve uma idéia de seio bom e mau, criando representacdes de amor e
odio. Em seguida a crianga percebe que o seio bom ¢ mal sdo o mesmo seio, ou seja, ela
amava e odiava o mesmo “objeto”. Isso cria emogdes que ddo origem ao luto e a culpa
representando progressos na vida emocional e intelectual da crianga. Esta visdo estd sendo
constantemente trabalhada no Instituto Tavistok e uma das decorréncias deste estudo diz
respeito ao comportamento de grupos que regridem a padrdoes de comportamento infantil.
Morgan, citando Wilfred Bion, afirma que existem trés padrdes a serem adotados em
situagoes de ansiedade: padrdes de dependéncia (onde a figura de um lider ¢ idealizada, pois o
grupo se julga incapaz de enfrentar o problema sozinho); padrdes de emparelhamento (crenga
em que uma figura messianica ird surgir para livrar o grupo da situacao de ansiedade) e
padroes de “fuga e luta” (o grupo projeta seus medos em algum inimigo, que pode ser uma
medida governamental, uma pessoa, um concorrente etc.). Morgan destaca que esta visao
acrescenta muito aos estudos organizacionais a medida que nos mostra que ndo ¢ possivel
uma administracao da cultura, pois a esta “pode ndo ser o que parece ser” (MORGAN, 1996,
p.228).

Morgan aborda, a partir disso, a relagdo objetal nas organizagdes. Partindo da idéia de
objetos intermediarios (bonecas, ursinhos e outros objetos que as criangas valorizam e nao se
desprendem deles) o autor afirma que tais itens criam uma area de ilusdao que ajudam no
estabelecimento do eu e do ndo-eu, importantes no desenvolvimento das criangas. Porém,
existem casos em que tais objetos se tornam fixagdo e bloqueiam o desenvolvimento de
adultos na medida em que estes adquirem grande dificuldade para se adaptarem a mudangas.
Morgan diz que tal abordagem contribui para entendermos a relagdo das organizagdes com as
mudancgas lembrando que “a mudanca ird ocorrer quando as pessoas estiverem preparadas
para renunciar ao que valorizam em nome da aquisi¢do de algo novo” (MORGAN, 1996, p.
228).

A ultima abordagem que Morgan desenvolve trata da visao de Carl Jung que usa dois
modos para entender como as pessoas atuam na realidade organizacional. Os arquétipos e as
relagdes entre vida interior e exterior. O primeiro modo parte do conceito de arquétipos
(padrdes que estruturam o pensamento e dao ordem ao mundo) que segundo Morgan

[...] se a teoria de Jung sobre os arquétipos estiver correta, ¢ entdo de
se esperar que o padrdo da vida organizacional seja criado e recriado
de acordo com as estruturas identificadas na historia dos mitos ¢ na
literatura [...] (MORGAN, 1996, p.234)

Esta visdo sugere que desde nossos antepassados nos utilizamos os mesmo padroes de
planejamento reproduzindo estruturas arquétipas. O outro modo refere-se ao lado reprimido
da organizag¢do que se encontra abaixo da superficie racional. Segundo o autor, esta “sombra”
(expressao usada por Jung) congrega todos os opostos reprimidos da racionalidade que lutam
para emergir e mudar a natureza do que esta sendo praticado.

Morgan finaliza apresentando as forcas e limitacdes desta metafora. Segundo o autor
as forcas seriam: a metafora chama a atencdo para o excessivo racionalismo empregado na
analise organizacional; fornece impulso para uma nova critica da organizacao e da sociedade;
chama a atencdo para as bases éticas; encoraja-nos a lidar com as relagdes de poder que
marcam o desempenho da vida organizacional e identifica muitas barreiras a inovagao e a
mudanga. As principais limitacdes sdo: quanto as prisdes psiquicas as pessoas podem ficar
presas dependendo do interesse das mesmas; €nfase excessiva nos processos cognitivos de
criar, manter ¢ mudar organizagdes na sociedade; encoraja especulacdes e criticas utopicas;
cria-se um tentagdo em gerir, segundo o autor, a mente das pessoas.
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2. DELINEANDO A REALIDADE SOCIAL: A METAFORA DA CULTURA E AS
ORGANIZACOES.

Segundo Morgan a conceituacdo de cultura, que seria uma derivacdo metaforica “da
idéia de cultivo, do processo de lavrar e de desenvolver a terra (...) refere-se tipicamente ao
padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores,
leis e rituais quotidianos” (MORGAN, 1996, p.115-116). Ao delimitar este conceito o autor
a0 mesmo tempo em que situa os leitores sobre um termo chave em seu trabalho, faz uma
delimitacdo do alcance que pretende conferir ao mesmo, pois o conceito de cultura perpassa
grande parte das relagcdes sociais. Neste sentido, Morgan lembra que a cultura esta
intimamente vinculada as sociedades, por isso as pessoas de diferentes localidades atribuem
valores distintos a cada objeto ou fendmeno, logo “pessoas constroem suas vidas em torno de
conceitos distintos de trabalho e laser” (idem, p. 116) e isso influencia obviamente a
constituicdo e funcionamento das organizagdes. O autor, citando Emile Durkhein, afirma que
o desenvolvimento de sociedades organizacionais (conceito que ¢ defendido por Robert
Presthus, citado por Morgan, que defende a idéia de que atividades ocupacionais influenciam
a cultura de uma sociedade) pode corroer padrdes culturais criando a chamada cultura
industrial. Por esta visdo, os trabalhadores de “Detroid, Sdo Petersburgo, Liverpool, Paris,
Toquio e Toronto” (MORGAN, 1996, p. 117) pertencem a mesma cultura industrial, mas nao
se pode, segundo o autor, imaginar que isto por si s6 cria uma homogeneidade cultural, uma
vez que diferenca entre os paises podem mascarar alguns tragos similares.

A partir deste ponto, o autor ilustra sua visdo através de varios exemplos de culturas
industriais, ou melhor, cultura de sociedades industriais, que sdo ‘“crucialmente ligadas a
contextos culturais nos quais evoluiram” (MORGAN, 1996, p. 118). O exemplo japonés
aponta forte ligagdo com a cultura de cultivo de arroz (agdes cooperativas, de dificil
empreitada ou viabilidade e idéia de partilha) e a figura do samurai (servir uns aos outros,
dependéncia e obediéncia ao sistema). Contrapondo o exemplo do Japao, Morgan apresenta o
caso da Inglaterra em que os trabalhadores se percebem como pessoas exploradas da mesma
forma que seus antepassados foram. “As elites gerenciais [britanicas] freqiientemente
assumem o direito basico de ditar as regras aos trabalhadores quem véem 'como tendo a
obrigacao de obedecer” (MORGAN, 1996, p. 121). Quando o autor foca o caso dos Estados
Unidos o que se percebe com mais clareza ¢ a ética do individualismo competitivo. H4 uma
grande preocupacao em ser o numero 1, punindo os perdedores ou premiando os vencedores.
Seguindo a idéia de que o contexto influencia as organizagdes, o autor faz uma interessante
ponte ligando o contexto americano com a realidade empresarial de diversas corporacdes
“lanques”, reforcando a idéia de que “as organizagdes bem sucedidas nos Estados Unidos
parecem encontrar formas de recompensar ¢ de motivar os seus empregados de tal maneira
que possam ver-se a si mesmo como vencedores” (MORGAN, 1996, p. 123). O autor comega
citando o caso da IBM (em que seu fundador fazia um registro escrito assim que constatava
realiza¢des enquanto andava pela empresa), passa pela Tupperware (que criou um ritual entre
sua equipe de vendas feminina onde era realizada uma “corrente para cima” com as principais
vendedoras da semana criando um clima onde todos ganham) chegando a Foxboro (com um
inusitado exemplo de recompensa: uma banana de ouro). Em todos estes casos o autor, busca
destacar a idéia de que o reforco positivo no caso das corporagdes americanas se estabeleceu
como “um importante aspecto da cultura e da vida corporativa” (MORGAN, 1996, p.124)
Esta visdo da cultura, segundo o autor, ¢ relevante para “compreendermos os fatores culturais
que configuram os individuos e as suas organizagdes [interpretando assim] importantes
diferengas transnacionais no comportamento organizacional” (MORGAN, 1996, p.124).
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Da situacao retratada acima, Morgan tira o conceito de “cultura organizacional”
fazendo uma associacdo a idéia de que “assim como os individuos numa cultura tem
diferentes personalidades enquanto compartilham de muitas coisas comuns, isso também
acontece com grupos e organizacdes” (MORGAN, 1996, p. 125). Logo, segundo o autor, as
organizacdes seriam minissociedades com sua propria cultura e subcultura. Para ilustrar isso,
Morgan recorre a exemplos extremos de uma submissa empresa de seguros americana em que
sua cultura foi desenvolvida como um etos, criado pelos processos sociais, imagens, simbolos
e rituais, onde grande parte da modelagdo desta cultura tem ligagdo com os gestores da
organizacao. Passando pelo caso da atmosfera inovadora e motivadora da Hewlett-Packard
(HP) onde a cultura organizacional era marcada por um “forte comprometimento grupal
associado a uma filosofia de inovacdo baseada nas pessoas” (MORGAN, 1996, p.128)
chegando a Internetional Telephone and Telegraph (ITT) que sob a lideranca de Harold
Geneen “motivava as pessoas pelo terror” (MORGAN, 1996, p.130) e nos sindicatos, que
segundo o autor, ¢ onde “a batalha ideologica fica mais claramente definida” sendo este tipo
de cultura organizacional que mais se destaca. Tudo isso para retratar que o estilo de lideranga
colabora fortemente para a criacdo da cultura organizacional, e por que ndo dizer “das culturas
organizacionais”, pois segundo Morgan, as diferentes visdes de mundo e sistemas de valores
das pessoas, criam um verdadeiro “mosaico de realidades organizacionais” (MORGAN, 1996,
p.131) dando origem as subculturas. Morgan lembra, no entanto que, um estudo conduzido
por Peters e Waterman, sugere que as organizagdes de sucesso sdo aquelas que conseguem
quebrar estas divisoes funcionais fornecendo um referencial comum a organizagao.

Ap0s verificar a influéncia da figura de um lider para manter a cultura organizacional,
Morgan coloca a seguinte questdo: Como a cultura ¢ criada e mantida? Ele encontra sua
resposta em estudos do socidlogo Harold Garfinkel apontando para as regras ou normas
sociais. Citando Garfinkel, Morgan afirma que “a natureza de uma cultura [¢] encontrada em
suas normas sociais e costumes e que, se alguém adere a essas regras de comportamento, ele
serd bem-sucedido em construir uma realidade social adequada” (MORGAN, 1996, p.133).
Outra resposta que Morgan destaca, vem do psicélogo organizacional Karl Weick que aponta
para as representacdes, “‘que requerem que se assuma um papel ativo em trazer as nossas
realidades a tona, através de varios esquemas representativos mesmo que estas realidades
posam logo ter o habito de se imporem sobre n6s” (MORGAN, 1996, p.135). Os conceitos de
Garfinkel e Weick, na visdo de Morgan produzem a compreensdo de que a cultura ¢ um
“fenomeno ativo, vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos
quais vivem” (MORGAN, 1996, p.135). Em seguida, aprofundando mais as idéias de
Garfinkel e Weick, Morgan afirma que as estruturas, normas, politicas, missdes, descricao de
cargos, etc de uma organizagdo sdo composicdes que conduzem a uma funcdo interpretativa,
descobrindo-se que “as organizagdes terminam sendo aquilo que pensam e dizem a medida
que suas idéias e as suas visdes se realizam” (MORGAN, 1996, p.137), mas o autor também
destaque que a compreensdo da organizacdo nao deve ser estudada somente sobre esta Otica
simplista, pois o grande desafio para compreender as organizagdes estd associado a
compreensao de como estas culturas sao criadas e mantidas.

Destacando os pontos fortes de sua metdfora com cultura, Morgan cita que: esta
direciona o olhar para o significa simbdlico ou mesmo, segundo o autor, magico da maioria
dos aspectos racionais da organizacdo; ela centraliza a atencdo sobre o aspecto humano da
organizacdo, o que outras metaforas ignoram; as organizagdes repousam sobre esquemas
interpretativos criando e recriando sentidos, ¢ a metafora da cultura oferece uma nova via de
acesso a acao organizacional; ajuda a reinterpretar o sentido das agdes organizacionais; presta
grande ajuda na compreensdo organizacional. J& os pontos fracos seriam segundo o autor: a
idéia, potencialmente perigosa, de que os administradores que adotam esta idéia podem
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entender que aquilo que € bom para a cultura da organizacao sera visto como algo bom por
todos da organizacdo; alguns administradores e estudiosos véem a cultura como entidade
distinta, de forma mecanicista, dando a idéia de que a cultura pode ser algo instrumental,
manipulado; e risco de manipulagdo fazendo com que a cultura “torne-se impregnada de sabor
politico” (MORGAN, 1996, p.144). Desta forma Morgan conclui este trabalho, afirmando que
a cultura evolui sempre e que € um importante componente para a analise das organizacdes.

3. METODOLOGIA, CONTEXTUALIZACAO, DESCRICAO E ANALISE DOS
OBJETOS DE PESQUISA.

Foram selecionados de maneira arbitrdria e por conveniéncia os movimentos sociais
FC&P (Férum de Cidadania e Paz, de Resende, RJ) ¢ MEP-VR (Movimento Pela Etica na
Politica de Volta Redonda, RJ) para compor a andlise da presente pesquisa. O estudo foi
realizado com base em informacdes coletadas nos anos de 2006 e 2007, através de visitas in
loco e de observagdo participante.

Ainda nao héa segundo GONH (2004) e SCHERER-WARREN (2005), um conceito tinico
para movimentos sociais, contudo entende-se que sdo agrupamentos de pessoas que se
organizam em determinado momento para reivindicar bens concretos (moradia, terras etc) ou
simbolicos (participagio politica, por exemplo). E reconhecido que os movimentos sociais
podem contribuir para mudangas nas realidades sociais e politicas (SANTOS, 2002).

Seguem as descri¢des dos objetos de pesquisa observados.

3.1 FC&P: BREVE DESCRICAO

Abreu & Abreu (2006) descrevem que no ano de 2005 um grupo de jovens, motivadas
pela crescente violéncia nos bairros da Grande Alegria (complexo de bairros da periferia oeste
de Resende) e pela inércia da administragdo municipal, criou o Forum de Cidadania e Paz.
Este movimento social nasceu no seio da Igreja Catdlica (com estreita relagdo com as
Pastorais Sociais da Igreja e com a Pastoral da Juventude) da localidade e possui como
objetivo “propor, debater e programar agdes concretas que visem instaurar uma cultura de paz
em nossa cidade para a redugdo da violéncia urbana”. Este movimento, mesmo possuindo
adultos e idosos em sua composicao, era liderado por jovens (o coordenador possui 24 anos, a
secretaria 22 e o articulador de relagdes com a midia, 21).

O movimento findou-se em 2007 devido a saida do lider e a desarticulagao dos
membros remanescentes.

3.2 MEP-VR: BREVE DESCRICAO

Abreu (2005) afirma que motivada pelo éxito do Movimento pela Etica na Politica que
em 1996, durante o processo de impeachment do Presidente Fernando Collor de Melo, a
Igreja Catolica langa sua tradicional Campanha da Fraternidade. Mas desta vez o tema / lema
foi “Fraternidade e Politica: Justica e Paz se abragardao” (CNBB, 1996). O texto base da
campanha coloca que:

No aspecto da corrupg¢do administrativa, ndo se pode omitir o
Movimento pela FEtica na Politica, que reuniu, sem qualquer
distingdo partidaria, entidades e cidaddos das diversas partes do Pais,
nas campanhas do “impeachment” ¢ da CPI do Orgamento. Aqui
também houve um enorme avango, porque, embora o final dessas
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duas campanhas ndo tenha correspondido a expectativa da
populagdo, ndo se pode desconsiderar o fato positivo de que esses
movimentos tornaram cada vez mais dificil a ocultagdo dos
comportamentos antiéticos. Pela primeira vez na historia da
Repuiblica, um Presidente sofreu “impeachment”. Deputados foram
cassados por corrupgdo e falta de decoro parlamentar. Nao se pode
atribuir esse desfecho exclusivamente a mobilizagdo popular, mas
nao se pode igualmente minimizar a importancia dessa participagao.
(CNBB, 1996: p.16-17)

A CNBB coloca que se torna cada vez mais urgente a formacdo de uma nova
consciéncia politica a fim de que todos possam exercer bem sua cidadania (CNBB, 1996).
Logo em 1997 surgem movimentos que visam o combate a corrup¢do na esfera municipal, o
acompanhamento das Camaras Legislativas Municipais e estimulam a pratica da cidadania e
da conscientizagao da politica da populagdo.

Com nomes variados, mas com objetivos comuns, surgem varios movimentos no sul
fluminense. Em Volta Redonda e Resende, surge o “Movimento Etica na Politica”. Em Barra
Mansa o “Forum Ecuménico de Cidadania”. Em Rio Claro e Lidice a “Pastoral da Cidadania”
e em Itatiaia “Comité de Cidadania e Combate a Corrup¢ao”. O MEP Volta Redonda (MEP-
VR) desponta como um dos mais ativos da regido estando constantemente presente na midia
local e promovendo diversos eventos referentes ao combate a corrup¢do e ao exercicio da
cidadania. E também um dos movimentos que mais se dinamizou ao logo dos seus sete anos
de existéncia. Suas linhas e programas de agdes compreendem desde o acompanhamento do
poder publico, passando por trabalhos de preservagdo ambiental e conscientizacao politica, até
acOes de educagdo popular alternativa. O movimento continua ativo até a data da redagdo do
presente artigo (primeiro semestre de 2008).

3.3 ANALISE DOS MOVIMENTOS SOB AS METAFORAS DE MORGAN

A andlise dos movimentos sociais foi efetuada através da observacdo de algumas
caracteristicas especificas. Para tanto, foram elencados alguns aspectos chaves dentro das
metéaforas da prisdo psiquica e da cultura. Estes aspectos foram organizados em uma matriz e
sua existéncia ou nao no movimento observado foi apontada na matriz, com segue na tabela 1.

Tabela 1: Andlise da Metafora da Prisdo Psiquica. Fonte: Elaborado pelo autor.

Aspectos Analisados — Metafora da Prisdo Psiquica

Padrées de Dependéncia SIM SIM
Padroes de Emparelhamento SIM NAO
Padrdes de “Fuga e Luta” NAO NAO

Os movimentos analisados sobre olhar da metafora da prisdo psiquica de Morgan
demonstram acentuados padrdes de dependéncia. Tal situacdo ¢ desaconselhavel no meio
empresarial, pois nesses ambientes devem prevalecer principios de impessoalidade, segundo
Max Weber, para garantir o desenvolvimento da empresa sem criar o risco de um colapso
caso a pessoa saia da empresa.
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No meio social e do terceiro setor, nota-se o fortalecimento de liderancas carismaticas
que conduzem processos de organizacdo e mobilizagdo inicial. Isso ¢ comum segundo Gonh
(2004) e necessario para a estruturagao basica de qualquer movimento. O problema sob a
Otica da andlise organizacional reside na manutencdo da dependéncia da figura do lider
carismatico daquele movimento. Em muitos casos estes lideres possuem trajetorias de vida
que sem confundem com a histdria do proprio movimento e tem dificuldade de desvincular-se
da organizacdo, deixando o movimento caminhar de forma mais autonoma, mas
independente, enfim, “caminhar com as proprias pernas”.

No caso do FC&P percebe-se um grande padrao de dependéncia que chega ao ponto
de paralisar o movimento no caso da auséncia do lider. Isso ¢ prejudicial para a organizacao
que fica impotente em casos que exigem rapidas respostas aos estimulos externos dos
ambientes. Este aspecto levou o movimento a total desarticulagdo no ano de 2007, quando o
lider teve que se dedicar a outras atividades. Sem forga para se mobilizarem e manterem uma
agenda de agdes, os demais membros se afastaram e o0 movimento ruiu.

Quanto ao MEP-VR durante a pesquisa notou-se uma centralizacao na figura do lider
caracterizando o padrdo de dependéncia. Porém este quadro foi gradativamente sendo
reduzido, através de elei¢des para coordenador, onde o lider tradicional e carismatico prestava
acessoria ao movimento. O que ocorreu foi uma forte énfase em outras liderangas reduzindo a
dependéncia em um unico lider idealizado pelos militantes.

Ao comparar os dois movimentos nota-se o efeito desarticulador do padrio de
dependéncia que a metafora da prisdo psiquica de Morgan fornece. Enquanto o FC&P nao
conseguiu reduzir seus padrdes de dependéncia e encontrou muitas dificuldades até chegar a
total desarticulacdo, o MEP-VR conseguiu criar uma desvinculacao da figura do principal
lider e fundador do movimento e prosperou.

Os padroes de “Luta e Fuga” onde o grupo projeta seus medos em algum inimigo, que
pode ser uma medida governamental, uma pessoa, um concorrente etc. ndo foram
identificados nestes dois movimentos estudados.

O padrio de emparelhamento foi notado no FC&P onde apés a saida do lider
carismatico houve um curto periodo em que se buscou uma figura “messianica” para ajudar o
movimento a se reestruturar. A forte dependéncia no antigo lider impedia os demais membros
de visualizar que eles proprios poderiam transformar aquela realidade.

Quanto a metafora da cultura percebe-se uma grande similaridade em aspectos chave
de ambos os movimentos. Como sdao oriundos e possuem vinculos com as pastorais sociais

sua estrutura ¢ influencia, ainda que indiretamente, pela politica social da Igreja Catolica
Apostolica Romana.

As liderangas de ambos os movimentos, que sdao responsaveis pela manutencdao de
aspectos simbolicos. No caso do FC&P o lider era um jovem e pouco representava da historia
do movimento que organizara. J4 no caso do MEP-VR nota-se o oposto: o lider tinha larga
participacdo em momentos historicos de sua comunidade e com isso ndo dependia Unica e
exclusivamente no carisma.

Neste caso, o MEP-VR dispunha de uma figura simbolica que fomentava os padrdes
culturais daquela organizagdo. A criacdo de uma realidade social através da cultura acontecia
de fato no MEP-VR, onde seu lider, intencional ou ndo intencionalmente, contribuia para a
visualiza¢do de uma representacdo social nova. Esse lider, na visdo de Morgan, deve assumir
um “papel ativo em trazer as nossas realidades a tona, através de varios esquemas
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representativos mesmo que estas realidades posam logo ter o habito de se imporem sobre n6s”
(MORGAN, 1996, p.135).

Durante a fase de observagao participante, foi constatado que no caso do movimento
de Volta Redonda, a metafora da cultura ndo foi simplesmente responsavel por uma leitura de
criacdo de representagdes sociais, mas foi além criando uma representacao desejavel, que
todos os demais membros buscavam como ideal. Justamente o oposto do que ocorre em
ambientes empresariais onde a unido de seus membros muitas vezes ocorre de modo formal.
Nos ambientes (normalmente informais) dos movimentos sociais ¢ de alguns segmentos do
terceiro setor, a unido entre individuos se da de forma distinta do ambiente formal. Ndo ha
nenhuma “carteira de trabalho” que os vincule a instituicdo, ndo ha nenhum supervisor ou
gerente que os “estimule” no trabalho, ndo ha, enfim, nenhum elo formalistico.

Neste aspecto a cultura organizacional, funciona como uma “cola” que integra os
membros de um movimento social através de simbolos, sentidos, signos e lideres. Esta “cola”
nao foi forte suficiente no caso do FC&P, mas foi eficaz no caso do MEP-VR.

Enquanto no FC&P foi desenvolvida uma légica de organizagao patriarcal fundada em
principios de instrumentalidade, mecanicista, racionalidade e relagdo mais utilitarista, 0o MEP-
VR (ainda que também apresentando caracteristicas patriarcais) conseguiu adotar uma linha
mais organica. Isso refletiu na organizagdo dos movimentos como se observa nas figuras
seguintes:

Direcio Colegiada

Banco de Voluntirios

Educagio

Sande

¥

Y

Direito

L 8

Teologia

L J

Meio ambiente

L 3

Sociologia

outros ...

v

r

v v L v

Figura 1: Organizagdo do MEP-VR. Fonte: ABREU, 2005
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Ja o FC&P seguia um formato de organizagdo mais tradicional, mais mecanicista,
como ¢ apresentado na figura 2.

Coordenador

Vice
Coordenador

I I

Figura 2: Organizag¢@o do FC&P. Fonte: Elaborado pelos autores.

4., CONCLUSAO

Através deste trabalho constou-se que o analisa organizacional pode, se valendo de
metaforas organizacionais, observar padrdes interessantes de comportamento dos membros de
um movimento social, o que conduz a interpretagdes acerca de padrdes de lideranca,
organizacao inicial e até apresenta respostas para o fracasso de alguns movimentos.

No caso da metédfora da prisdo psiquica percebe-se que houve grande dependéncia do
FC&P a figura do lider, o que foi fatal para o0 movimento. No caso do MEP-VR tal situagdo
nao foi identificada o que garantiu a continuidade do movimento.

Os tragos identificados pela cultura organizacional e pela metafora da cultura de
Morgan apontam para um compartilhamento da visdo utdpica do lider que vai servir de elo
aos membros de uma organizagdo informal. Confirma-se a visdo de Morgan de que a cultura é
“fendmeno ativo, vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos
quais vivem” (MORGAN, 1996, p.135).

No estudo desenvolvido constatou-se que a cultura ndo ¢ somente uma recriagdo de
um mundo, mas sim a criagdo de uma nova realidade desejavel que funciona como
fomentadora de uma transformacdo da realidade concreta. Toda utopia ¢ uma utopia até que
vire realidade.

Com isso, conclui-se que ¢ possivel empregar a visdo das metaforas organizacionais
de Morgan também para organizagdes do terceiro setor, em especial de movimentos sociais,
que constitui importante ferramenta para a andlise organizacional deste tipo de instituicao.
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