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Uma anélise organizacional sobre a experiéncia de criagdo de procedimentos administrativos em uma
IES publica a partir das Metaforas de Morgan.

Daniella de Paula Sousa Freitas, Patricia Fernanda Guimaraes VVenancio.

Resumo

O objetivo deste estudo é efetuar uma andlise organizacional baseada nas metaforas de Morgan sobre
uma realidade organizacional, promovendo uma leitura diagnostico e avaliacdo critica através das
metaforas da maquina e do cérebro. Efetuamos uma pesquisa qualitativa exploratéria e descritiva de
observacao direta e a estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso Unico em uma IES publica.
Concluiu-se que a aplicacdo de diferentes imagens organizacionais fornece percepgdes parciais do
cenario analisado, porém é uma perspectiva interessante que permite analises Unicas e desvencilhadas
de um modelo concreto, possibilitando maiores abstracdes.

Palavras-chave: Analise organizacional; Metaforas organizacionais.

1 - Introducéo

O estudo das organiza¢des faz uso de ferramentas ja estabelecidas por outros campos cientificos
para promover a analise organizacional, considerando sua complexidade e dinamica (Guerreiro Ramos,
1981). Morgan (2006), em seu famoso livro “Imagens da Organizacdo”, descreve o poder que as
metaforas, usadas desde a antiguidade da civilizagdo, possuem, ao permitir o entendimento de forma
ampla e ao mesmo tempo profunda das organizagdes, pois sdo uma ferramenta através da qual os seres
humanos criam significados, usando um elemento de sua experiéncia para entender outro, considerando
a complexidade da compreensdo das organizagdes atuais.

Duas das oito metaforas apresentadas no livro de Morgan (2006) sdo sobre a analogia das
organizagdes as maquinas e aos cérebros, e serdo temas deste estudo. A mecanizacao das atividades teve
um papel importante na Revolugéo Industrial e no sucesso do capitalismo durante o século X1X e vérias
teorias sobre como codificar e promover a eficiéncia do trabalho surgiram, entre elas a Teoria Classica
da Administracdo de Fayol e a Administracdo Cientifica de Taylor. Antes mesmo disso, ndo é raro as
maquinas serem objeto de comparagdo para 0s mais variados elementos: a organizac¢éo do nosso dia esta
cada vez mais atrelada ao funcionamento de um reldgio, perdendo a organicidade de fatores subjetivos
ou dindmicos, como o clima, por exemplo.

A proposta deste trabalho é promover uma leitura diagndstico de uma realidade organizacional
comparando-a a duas imagens: a metafora das maquinas, ja muito naturalizada por n6s, e a metafora dos
cérebros, produzindo uma anélise critica que permitird enxergar o cenario sob aspectos diferentes na
tentativa de agregar maior conhecimento a experiéncia, de forma complementar por ambas.

2 - Referencial teérico
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O uso das metaforas nos auxilia a compreender e transformar a vida organizacional. Ao
abordarmos uma determinada situacdo de diferentes maneiras, as metaforas se tornam capazes de
ampliar de significativamente nossa capacidade de “enxergar” novas maneiras de agir. No livro
“Imagens da Organizacdo”, Morgan (2006) compara as organizacdes a partir de oito metaforas: as
organizagdes vistas como maquinas, organismos, cérebros, cultura, sistemas politicos, prisées psiquicas,
fluxo e transformacdo e instrumentos de dominacdo, explorando desta maneira, diferentes modos de
pensar a organizacdo, de forma ampla e abstrata. Segundo Frederico et al (2014) as imagens e
pressupostos moldam a percepcdo de como determinada organizacdo ou realidade é enxergada,
definindo a atuacdo dentro desta organizacéo e permitindo uma maior compreenséo da forma como estas
imagens sdo traduzidas de maneiras diversas pelas pessoas.

A seguir, expomos o0 conceito das duas met&foras que servirdo como lentes para a analise da
realidade organizacional proposta.

As organizag0es vistas como maquinas, Morgan (2006) descreve nesta analogia as organizagoes
como maquinas em que o estilo mecanicista é empregado com a rotinizagdo das atividades divididas em
partes bem definidas e ordenadas. Nesta concepc¢éo, as organizagdes operam um trabalho repetitivo e
preciso, sem autonomia e com normas rigidamente definidas. Max Weber foi um dos primeiros teéricos
a observar a semelhanca entre a mecanizacao da industria e as formas burocraticas de organizacdo

As organizagOes vistas como cérebros.Na metafora das organizagfes como cérebros, a
organizacgdo é entendida como um sistema que se auto organiza, com énfase dada ao aprendizado, ou
seja, as pessoas sd0 comparaveis a neurdnios, ativas em seu entorno, capazes de apoiar diferentes
funcdes e substituir estruturas defeituosas através da conectividade em rede (ou sistema de comunicagéo)
gue permite a circulacdo das informacGes (Morgan, 2006).

3 — Metodologia

O presente estudo caracteriza-se por uma analise qualitativa exploratdria e descritiva de uma
experiéncia organizacional em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica acerca da composi¢ado
de um grupo de trabalho composto por 6 colaboradores com a finalidade de criar e integrar os
procedimentos de aquisi¢do e administracdo de materiais e servi¢os da instituicdo entre os anos de 2015
e 2018. Os fatos relatados sdo produto de participacdo e observacdo direta.

Segundo Gil (1996), a pesquisa exploratéria proporciona maior proximidade com o problema,
visando torna-lo explicito, e a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre as variaveis, sendo o intuito deste estudo.
O estudo de caso Unico, adotado aqui, representa uma maneira de investigar um tépico empirico, pois o
estudo de caso permite investigar um fendmeno da vida real em profundidade (Yin, 2010).

Morgan (2006) afirma que as organizagdes sao complexas e paradoxais, sendo possivel utilizar,
numa mesma organizacdo, muitas imagens e metaforas para compreendé-la e modifica-la. Baseado nesta
premissa, 0 método de andlise deste trabalho consiste em uma leitura diagnéstico da situacdo proposta
utilizando diferentes metéforas, acompanhada de uma avaliagdo critica. Abordaremos neste estudo as
metéaforas da maquina e do cérebro, respectivamente.
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4 — Descricao da realidade organizacional

Em 2015, seis colaboradores foram convidados pela direcdo de uma IES a envolverem-se na
criagdo e articulacdo de procedimentos de aquisicdo e administracdo de materiais e servicos em que
estavam lotados, o resultado final idealizava a criacdo de um manual de procedimentos que seria
submetido a aprovacdo da Autoridade méxima do 6rgdo, lotado na IES sede da instituicdo, com a
posterior implementacdo destes procedimentos, normatizando as atividades administrativas. Em 2015
foram realizadas 2 reunies com o grupo de trabalho objetivando a captacdo de propostas de
procedimentos para 0s 4 setores administrativos envolvidos, e 1 reunido para a integragdo de propostas
intersetoriais.

Destas 3 reunides foram produzidas 25 instrucBes técnicas que orientariam todos 0s
procedimentos relacionados a aquisi¢do e administracdo de materiais e servigos da institui¢do. Diversos
fatores contribuiram para a descontinuacéo dos trabalhos e uma implementagdo parcial das instrugdes
técnicas. Em 2018 a IES recebeu a orientagdo da IES sede de formalizar seus procedimentos
administrativos em um software de modelagem de processos escolhido unilateralmente. A situacéo
descrita produziu aprendizados imensuraveis para 0s envolvidos e através das metaforas de Morgan
escolhidas podemos realizar leituras de diferentes dimens@es, que permitem compreender os fatores
envolvidos de forma distinta e complementar, potencializando o aprendizado da experiéncia relatada.

5 — Analise sob as metaforas organizacionais

Ao efetuarmos a analise da IES estudada sob a metafora das maquinas, percebemos a
organizagdo como um processo racional e técnico, que na tentativa de normatizar suas atividades
provocou a tendéncia a subestimacdo dos aspectos humanos da organizagéo e negligenciou o fato de
que as tarefas das organizacGes sdo muito mais complexas, incertas e dificeis do que as desempenhadas
pela maioria das maquinas.

Existe analogia com a necessidade de rotinizagdo das maquinas e o estabelecimento de ordem,
no entanto, na pratica, em situacfes em que o ambiente é dindmico, o elemento humano permite a
adaptacdo dos fatores para o atingimento do objetivo proposto, enquanto as maquinas proporcionam
rigidez, interrompendo o fluxo das atividades e coagindo as possibilidades de inovacdo. A atividade
mecanizada nao esta apta a situacBes que fogem da rotina.

A adoc¢do de um padrdo de comportamento muitas vezes provocou o que Morgan (2006)
chamou de “burocracia insensivel”, que seria a burocracia como um fim e ndo um meio, em que 0s
procedimentos deveriam estar atrelados ao bom senso para o atingimento do objetivo com eficiéncia e,
consequentemente impedir que problemas fossem ignorados por ndo existirem respostas prontas,
evitando assim o respaldo de colaboradores predispostos a aderir a regras, ignorando disfuncdes.

Na criacdo destes procedimentos ndo considerou-se que quando ndo ha condicionamento, na
ocasido da implementacdo de uma nova postura, pessoas executam suas atividades de diversas maneiras,
conforme lhes convém, cada um de acordo com seus valores internos, ou seja, sua motivacao
(BERGAMINI, 1990), gerando insatisfacdo individual dos colaboradores com uma resposta definida
para todas as situacdes.
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Verificou-se que a cria¢do das instrugdes técnicas citadas no exemplo tornou a comunicagao
entre os setores ainda mais ineficiente devida a grande necessidade de adaptabilidade das situacdes e a
falta de “know-how” em como lidar com situagdes novas, gerando frustragao pela grande quantidade de
trabalhos néo terminados a contento, ou seja, administrar as novas normas tornou-se um trabalho a mais.

Esta mesma realidade organizacional quando comparada a um cérebro nos da outras percepgdes,
algumas contraditorias, outras complementares, mas com acréscimo de conhecimento do cenario e dos
fatores envolvidos, permitindo a construcdo de novas solucdes.

Atuando como um cérebro, a criacdo de um grupo de trabalho permitiu a comparacdo de seus
colaboradores a neurdnios que, estruturados em uma rede de informagdes articuladas para o alcance dos
objetivos estava predisposta a aprender e editar novos caminhos.

Diferente de uma maquina que trabalha com uma producdo em série, esta rede permite
conexdes cruzadas, evitando redundancias, uma vez que cada elemento abrange as competéncias do
todo, sendo elementos multifuncionais. A necessidade de adaptagdo dos procedimentos na préatica
causou uma maior necessidade de interacdo das atividades, uma vez que para a geracdo de resultado,
cada vez que um procedimento falhava qualquer um dos colaboradores tinha que adaptar-se a
necessidade apresentada.

Quanto mais uma dada atividade é praticada, mais o cérebro procura se adaptar para
desenvolver com melhor desenvoltura essa atividade e a capacidade de aprender e desenvolver o que se
aprendeu permitiu a este grupo de trabalho potencializar os resultados desta experiéncia e transferi-los
para outras situacbes da pratica administrativa. A constante necessidade de adequacdo dos
procedimentos gerou uma capacidade de aprender a aprender e por meio de tentativa e erro,
racionalmente analisados, 0s possiveis erros criaram oportunidades, sem a busca de culpados,
possibilitando que pontos de vista alternativos sejam, sempre que possivel, explorados.

Podemos perceber que nas situagcdes em que a oportunidade de auto-organizagéo das atividades
foi dada aos colaboradores, o resultado alcancado sofreu variagBes, uma vez que permitiu cada
colaborador sentir, monitorar e detectar aspectos significativos de cada situacéo, desconsiderando que
muitos preferem a sistematizacao das a¢6es, pois poupa tempo e trabalho.

6 — Consideragdes finais

Neste estudo, devido a grande complexidade envolvida na analise das organizagGes, foram
citadas apenas duas das oito metaforas propostas por Morgan (2013), procurando em cada uma destas
analogias focar nos aspectos mais relevantes de cada metafora. Através das metéaforas foi possivel
desfrutar de diferentes visdes, através das quais constatou-se que uma organizacdo pode ser diversa. A
analise baseada nas imagens das maquinas e cérebros permitiu lidar com esta complexidade e
possibilitou um meio para ampliar os processos de reflexdo, de forma que ajudou a interpretar a mesma
situacdo de diferentes perspectivas de maneira critica.

Diante disso, conforme retrata Etzioni (1973), “as organizacbes sdo sistemas criados
deliberadamente para atender objetivos individuais ou coletivos e, com base nesses objetivos, € que se
procura modelar suas estruturas, estratégias, tecnologias, pessoas e processos” uma possibilidade de
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coexisténcia entre as duas formas de se interpretar uma organizacdo, neste caso, € permitir que os
colaboradores decidam sobre quando seguir os procedimentos normatizados e quando adaptar as acoes
na busca de soluges, sendo necessario o preparo continuo dos colaboradores por meio de treinamentos,
descrevendo assim o que Mintzberg (2003) conceitua como “burocracia profisSional” que trata-se de
um tipo de estrutura na qual uma organizacao é burocratica sem ser centralizada, com um mecanismo
de coordenacdo que permite, simultaneamente, a padronizacao e a descentralizacdo: uma padronizacao
das habilidades dos colaboradores, concedendo-lhes consideravel controle sobre o seu préprio trabalho.

Esperamos ter representado neste estudo um pouco do grande potencial das metaforas no
entendimento de ambientes organizacionais complexos, uma questdo que este trabalho ndo pretendeu
abranger, mas interessante para futuras analise é como o processo de aprendizado aconteceu na
experiéncia descrita, sua influéncia em atividades posteriores e quais barreiras este aprendizado
enfrentou.
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