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RESUMO

artigo discute a necessidade de conversac¢cdes em estudos organizacionais e a men-

sagem que pode ser encontrada em autores antigos e, aparentemente, esquecidos,

que conseguem efetuar conversacgdes frutiferas e encontram convergéncias insus-

peitadas entre varias areas de pesquisa. Discute também os esquemas de poder
das tendéncias dominantes nos estudos organizacionais e a necessidade de conversagdes
para abertura da academia a tedricos alternativos as tendéncias dominantes. Introduz,
finalmente, algumas proposi¢gdes praticas na linha de trabalhos que tentam abordar a
necessidade de melhoria da qualidade nos estudos organizacionais.

ABSTRACT

his article discusses the need for conversations in the area of organizational studies

and argues that articles written and published long time ago that appear to be have

been forgotten can have a message important to be held and be an example of

fruitful conversations as they encounter unsuspected convergences among several
research areas. The article also discusses the power apparatus of the mainstreams in
organizational studies and the need for conversations to open the academia to alternative
theories to such streams. Finally, it introduces some practical proposals for the betterment
of quality in organizational studies following a line of works that have already treated the
subject.
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INTRODUCAO

o0 momento em que Organizacfes & Sociedade estd completando 10 anos
de presenca continua entre os periodicos brasileiros de administragéo, fui
intimado, como membro do Conselho Editorial da revista, a apresentar um
artigo para o numero especial que seria publicado. Conclui, por minha con-
ta, que o texto que eu deveria produzir, tivesse relagdo com o papel desempe-
nhado pela O&S no Brasil. Assim, o argumento que pretendo desenvolver, enten-
do eu, é proximo da histéria da revista O&S que, a uma simples visao dos primei-
ros nimeros e dos ultimos publicados, indica uma preferéncia, nos niameros inici-
ais, a tematicas da administracédo publica, das instancias do local, até alcancar, em
tempos mais recentes, progressiva ampliacdo das tematicas a temas outros, de
linhas alternativas as tendéncias dominantes dos estudos organizacionais.

Ainda, como homenagem a O&S, gostaria de mencionar que no nimero 19
da Revista (setembro/dezembro de 2000) é reproduzida conferéncia pronunciada
por Fernando Prestes Motta, de saudosa memaria, ndo somente como académico,
mas também como amigo de afavel convivéncia, que afirma, logo no inicio (p. 13),
que estava tendo a alegria de “estar (...) participando do relancamento da Revista
Organizac¢des e Sociedade, que, no Brasil, é o perfil de revista de administracéo
com que mais eu me afino.” E continuava, afirmando “que poderia contar algumas
revistas, uma ou duas na Europa, uma ou duas nos Estados Unidos e essa no
Brasil que tem esse perfil, que € uma visao da organizagcdo como um sistema
social.” (p. 13). A simples menc¢ado a essas palavras do Fernando indicam a impor-
tancia que assumiu, no cenéario brasileiro, a O&S.

A producdo de um texto que fosse, ao mesmo tempo, representativo do
meu pensamento, afinado com o espirito da Revista e trouxesse alguma contribui-
¢do efetiva aos estudos organizacionais levou-me de volta a um conceito que
aparece com destaque no Handbook de Estudos Organizacionais (1999), de cuja
organizacdo da edicdo no Brasil participei intensamente com os colegas Miguel
Caldas e Tania Fischer: o conceito de conversa¢des. Também levou-me de volta a
textos que li ha muito tempo (HIRSCHMAN e LINDBLOM, 1962) e a outros mais
recentes (MILLER,1992) e que me parecem ainda extremamente atuais e estreita-
mente ligados a idéia de conversac¢des e, aparentemente, esquecidos ou quase
esquecidos. Valoriza-se, freqientemente, na academia, estarmos atualizados com
a literatura, citando obras de publicacdo recente. Esquece-se ou deixa-se que se
esquecam textos antigos, que por algum motivo ndo atingiram a condi¢cdo de
classicos mas que, ainda assim, trazem descobertas superiores as pretensas no-
vidades de textos mais recentes. E, afortunadamente, caminham na direc¢do con-
traria de certas tendéncias dominantes nos estudos organizacionais.

O que pretendo, assim, € trazer aos leitores alguns exemplos de conversa-
¢des que trazem uma renovacgao de temas, descobrem convergéncias insuspeitadas
entre linhas e areas de pesquisa distintas ou contestam conhecimentos
pretensamente estabelecidos. Tudo isso visando a um entendimento da perspec-
tiva de frutiferas conversacgdes. Nada de extraordinario, mas que entendo possam
contribuir para o avanc¢o das tematicas e preocupac¢des existentes na area.

Poder-se-ia, aqui, identificar uma certa sintonia com o Handbook atras refe-
rido, ao lembrar que o artigo introdutério, de autoria de Clegg e Hardy (1999),
indicava a importancia daquela obra no desenvolvimento de “conversac¢des” e no
apoio aos teodricos alternativos as tendéncias dominantes na area de estudos
organizacionais. Nessa introducéo, discutiam-se questdes como o “ protecionismo
daqueles que se encontram intelectual e poderosamente entrincheirados, prepa-
rados para preservar o capital intelectual que forma a base de seu poder” (p. 35),
bem como fazia-se referéncias a ‘guerra de paradigmas’, dentro de estratégias
politicas dos protecionistas para “investir a velha elite com poder necessario para
selecionar as abordagens alternativas.” (p. 36). Em outro texto (BURREL, 1999),
dava-se relevancia a temas como paradigmas e paradoxos e em todo o livro, de
certa forma, havia forte énfase a discussdes sobre “pds-modernismo”, por exem-
plo. A énfase que Clegg e Hardy davam a conversacdes abria-se, assim, para
enfrentar o poder de elites intelectuais na preservacéo de correntes ou paradigmas.
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Ainda nao se avaliou o impacto do Handbook na renovacédo da literatura
brasileira em estudos organizacionais e na énfase ao desenvolvimento de conver-
sacOes. Mas, sem contar publicacfes de artigos com tematicas novas (estética
organizacional na O&S, por exemplo) ou introduzem novas abordagens (poés-
modernismo na RAE, por exemplo), vejo surgirem, em veiculos varios, sinais de
perturbacdes e preocupagdes de importancia em nosso campo de estudos (ver
por exemplo: o Férum Desenvolvimento de Teoria, na Revista de Administracao de
Empresas, de julho/setembro de 2003; o texto de Bertero, Caldas e Wood Jr. na
secdo Documento da Revista de Administracdo Contemporénea, de jan/abr de 1999;
a secao Opinido, do site da Anpad, com contribui¢cdes de Carlos Osmar Bertero e
Clovis Luiz Machado-da-Silva; as se¢des Documento e Debatesda Revista de Admi-
nistracdo Contemporénea; a secédo, de feitio semelhante, envolvendo réplica e
tréplica, introduzida na Organizacdes & Sociedade; a se¢do Pensata, da Revista
de Administracéo de Empresas). Todas elas evidenciam ebulicdo no sentido de
melhoria da qualidade de nossa producéo cientifica. E quem sabe, digo eu, abrin-
do espaco para novas abordagens. Encerro estas palavras iniciais, com as pala-
vras de Clegg e Hardy (1999, p. 37-38):

Para entender o debate dos paradigmas, devemos vé-lo como uma luta por
espaco académico entre individuos com valores, hipdteses e agendas muito dife-
rentes, como se fosse um torneio metaférico (...) Os protecionistas dos paradigmas
defendem deliberadamente uma estratégia politica para definir os estudos
organizacionais ao investir a velha elite com poder necessario para selecionar as
abordagens alternativas. Outros, independentemente de que lado estejam
posicionados, tentam criar novos espac¢os para as novas alternativas. Ficamos
com os ultimos, desde que (...). O agnosticismo valoriza a conversac¢ao, o discurso
e o0 debate cooperativo aberto além fronteiras. (...)

CONVERSACOES, CONVERGENCIAS E
TEXTOS QUASE ESQUECIDOS

As questdes discutidas por Clegg e Hardy e as minhas observag¢des do
cenario atual da academia brasileira levam-me, pois, a discutir, aqui, exemplos de
conversacgdes que se constituem em desafios a tendéncias dominantes e expli-
cam, quem sabe, porque certos textos sdo esquecidos e, quem sabe, explicar
porque certos autores aparecem, freqiientemente, sem representar contribuicdes
valiosas. Ou, explicando de outra maneira: as disputas de poder dentro do campo
dos estudos organizacionais talvez expliguem o que acima afirmamos.

Mas, algumas obras marcaram minhas leituras, mesmo que néo sejam elas
integrantes das tendéncias dominantes ou, quem sabe, por isso mesmo. Pergun-
to-me, freqientemente, quais sdo os classicos da nossa area. Na mesma linha de
raciocinio, Bertero (2003) em “opiniao” percuciente e provocativa, a proposito dos
textos que permanecem, assim se exprimiu:

“A interrogacdo que permanece é qual a efetiva relevancia de tudo isso
que escrevemos e publicamos. Claro s6 o tempo dir4. Mas nédo é dificil
lembrar que muito provavelmente ndo seremos lembrados, a ndo ser em
blocos, como convém a produtos industriais! . Ninguém se lembra de um
produto singular, mas todos serao capazes de falar em Ford modelo T ou

1 O autor, Carlos Osmar Bertero, referia-se, no paragrafo anterior do texto, ironicamente, ao “modo
industrial de producéao cientifica”que “implica sempre em falta de originalidade inevitavel, mas sem-
pre com produtos metodologicamente certificados por I1SOs diversas que asseguram a sua qualidade
e rigor. Muitas vezes, ao lermos um produto, percebemos qual o referencial tedrico em que ele esta
situado e, se formos do ramo, seremos capazes de saber quais sao as conclusées, mesmo sem ler
o trabalho. Trata-se de um género oposto ao filme de suspense. Alidas, até se aconselha que se
conheca primeiro o final. Dai, o produto vir sempre acompanhado de um ‘abstract’ para conforto do
consumidor (leitor).”
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em radios de valvulas a vacuo ou de fibras de poliéster. Acredito que os
poucos ainda lembrados serdao os que produzem o que Kuhn chamou de
novos paradigmas e que paradoxalmente acabam néo fazendo “ciéncia
normal.”

Foi pensando em tudo isso, que voltei a um texto, praticamente esquecido
(pois custei a encontrar copia dele, dada a sua idade — texto de 1962) mas nem
por isso menos importante, lido ha anos. Dois autores de renome reuniram-se e
identificaram convergéncias nas contestacfes que autores, que trabalhavam em
trés areas de conhecimento distintas, faziam a generalizagfes amplamente acei-
tas, existentes na literatura. O inicio do texto (HIRSCHMAN E LINDBLOM, 1962,
p.211) é muito significativo:

Quando, em pesquisa em suas diferentes matérias, um grupo de cientistas
sociais, cada um independentemente dos demais, parece convergir para uma vi-
sdo algo ndo ortodoxa de certos fendmenos sociais, a pesquisa apresenta-se em
bom estado de adequacao.

A argumentacao do artigo de Hirschman e Lindblom (1962) comecava por
expor a posi¢cao de Hirschman contra o crescimento equilibrado (balanced growth)
como politica “sine qua non do desenvolvimento ou como significativamente préxi-
mo de uma politica de desenvolvimento” (HIRSCHMAN e LINDBLOM, 1962, p. 211).
Embora a aparente e l6gica ordem inerente a um crescimento equilibrado, o cres-
cimento desequilibrado (unbalanced growth) consegue mover a economia mais ra-
pidamente, mesmo com aparente esquisitice e canhestramente do que em condi-
¢cbes de expansédo equilibrada, isto é, “é provavel que haja exagero na utilizacao
de recursos em condi¢des de desequilibrio, mas esses proprios desequilibrios
chamam mais recursos e investimentos do que seria disponivel em outras condi-
¢oes” (p. 212).

A concluséao é significativa:

Em outras palavras, dentro de certos limites, a economia feita no uso de
recursos em situagdes de crescimento equilibrado é muitas vezes superada pela
mobilizac&o crescente de recursos possibilitada pelo crescimento desequilibrado.
(HIRSCHMAN E LINDBLOM, p. 212).

Em seqiéncia, os autores supracitados invocam a produc¢do académica de
Klein e Meckling no estudo da experiéncia militar com politicas alternativas de pes-
quisa e desenvolvimento no campo de sistemas de armamentos, encontrando
convergéncias com as conclusdes antes citadas. Os artigos de Klein (1958, 1960)
e de Klein e Meckling (1958) referidos argumentam que o desenvolvimento de
sistemas de armamento é simultdneamente menos dispendioso e mais rapido
“quando marcado por duplicacdo,”confusdo” e falta de comunicacdo entre pesso-
as que trabalham em linhas paralelas”. Hirschman e Lindblom (1962, p. 213) ainda
concluem com as seguintes palavras:

“Talvez de forma mais fundamental, eles [Klein e Meckling] argumentam
contra esforgcos arduos no sentido de integrar varios subsistemas em um
sistema geral harmonioso e bem articulado; em vez desse esforgo eles
advogam a exploracado de idéias férteis sem qualquer consideracdo por
qualquer “adequacdo” a um padrdo de especifica¢des previamente defi-
nido.”2 Ou seja, 0 progresso técnico e as invencgdes “seguem uma ‘traje-
toria propria’ que se deve acatar, isto é, em lugar de ficar agastado, num
estagio inicial de desenvolvimento do sistema com a ‘falta de equilibrio’
entre as especificacfes de desempenho (0o engenho em processo de
desenvolvimento conseguiu chegar a um estagio maximo de velocidade

2 No caso, as especificacdes de desempenho de que tratam Klein e Meckling é no sentido de buscar
um minimo de desempenho em, por exemplo, duas caracteristicas especificas - alcance (range) e
velocidade (speed) - no desenho de um novo engenho aeronautico em desenvolvimento. Como
afirmam Hirschman e Lindblom (p. 213) “deve-se favorecer uma abordagem de alcance do objetivo
através de uma trajetéria (path) desequilibrada, em lugar de uma de tentar alcangar o alvo de forma
direta”
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€ muito pouco alcance) devemos prosseguir com tentativas de desenvolvé-
lo da melhor maneira que pudermos sem qualquer referéncia a um ponto
S pré-determinado.”(HIRSCHMAN & LINDBLOM, 1962, p. 213)

O raciocinio de Hirschman & Lindblom encontra, assim, na obra de Klein e
Meckling, identificagcbes que aparentemente vao de encontro a principios univer-
salmente buscados na ciéncia administrativa, qual seja, a de buscar eficiéncia e
econonia de r ecur sos acina de qualquer out raconsideracéo. E assim, como-
vocacia do crescimento equilibrado parece ndo ser a melhor alternativa, como os
estudos de Hirschman indicaram, também aduplicacdo de recursosparece ser melhor
caminho para a criatividade, a revelia de consideracbes comuns, no sentido de
uma pretendida racionalidade voltada a critérios exclusivamente de eficiéncia. Ou
seja, num cenario de incerteza, “a configuracao final do sistema é desconhecida e
o0 conhecimento aumenta a medida que alguns dos subsistemas se articulam”
(HIRSCHMAN & LINDBLOM, 1962, p. 214).

A questdo da “trajetoria propria” tende a explicar muitas coisas, hoje em dia.
E o conceito de “ path dependence” (ver David, 1985, p. 332 apud ARAUJO E REZENDE,
2003; REZENDE, 2003) — ou seja, dependéncia de uma trajetéria — parece nova-
mente repor na ordem do dia, questdes que sdo aparentemente ilégicas. Nova-
mente, encontra-se um conceito que tenta demonstrar a impossibilidade de encon-
tro de uma racionalidade ‘“tout court”. E, se bem observarmos, tem estreitas rela-
¢des com o que foi atras referido no texto de Hirschman e Lindblom. Novamente,
fica-se em busca de encontrar razdes para entender porque certos fendbmenos acon-
tecem de uma determinada maneira. A defini¢do classica de trajetoria propria (como
a traduzimos) ou de path dependence (dependéncia da trajetoria, literalmente) é a
apresentada por David (apud ARAUJO E REZENDE, 2003, p. 721):

“uma sequéncia de eventos econdmicos dependente de uma trajetoéria
demonstra que influéncias importantes sobre o resultado eventual po-
dem ser exercidas por eventos remotos no tempo, inclusive aconteci-
mentos dominados por elementos de oportunidade em vez de serem
dirigidos por forgas sistematicas (...) “

Segundo Araujo e Rezende (2003, p. 721), “a dependéncia da trajetoria
(path dependence) pergunta sobre sequéncias determinadas de a¢des que resul-
tam em um evento especifico, for¢cando-nos a mergulhar mais fundo nos meca-
nismos que buscam uma associacédo légica entre eventos”. Nesse contexto, é im-
portante que se afirme que mesmo que se acredite que os eventos podem ter
causas temporais remotas, ndo quer isso fazer crer que eles sejam predetermina-
dos e, sim, que eles podem seguir muitas e diversas trajetdrias que levam a resul-
tados diferentes. Essa concluséo, de texto recente, harmoniza-se perfeitamente
com os estudos de Klein e Meckling (apud HIRSCHMAN e LINDBLOM, 1962) escritos
h& mais de 40 anos.

A terceira linha de convergéncia apresentada pelo estudo de Hirschman e
Lindblom (1962) é a representada pelos estudos de Lindblom sobre os processos
de formulacédo de politicas. De natureza diferente dos estudos ja referidos, de
Hirschman e de Klein e Meckling, que lidam com contextos de resolugcao de proble-
mas, os diferentes trabalhos de Lindblom, como o texto de Hirschman e Lindblom
(1962, p. 215) indica, “aspiram a generaliza¢gdes razoavelmente adequadas ou a
aquilo que, em alguns usos, seria chamado de construcdo de teoria” o que torna
as diferencas de proposito e as convergéncias encontradas mais dignas de nota.

As caracteristicas dos estudos de Lindblom?, segundo Hirschman e Lindblom
(1962,p. 215) séo as de:

3 As obras de Lindblom referidas sdo as seguintes: LINDBLOM, C.E. Policy analysis. Amer. Econ.
Review, n.48, p.298-312, 1958a; LINDBLOM, C.E. Tinbergen on policy making. J.Polit.Econ, n.66,
p.531-538, 1958b;LINDBLOM, C.E. The handling of norms in policy analysis. IN: M.Abramovitz (ed)
Allocation of Economic Resources. Stanford Economic Press, pp. 160-179, 1958c.; LINDBLOM, C.E.
The science of muddling through. Publ.Admin.Review, n.19, p.79-88, 1958d. (apud HIRSCHMAN e
LINDBLOM, 1962).
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“negar a validade geral (énfase minha) de dois pressupostos implicitos na
maioria da literatura sobre formulagdo de politicas. O primeiro pressuposto é que
problemas de politica publica podem melhor ser resolvidos se tentarmos compreendé-
los enquanto tais; o segundo é que existe concordancia suficiente quanto aos crité-
rios adequados de escolha entre alternativas de politicas possiveis.”

Hirschman e Lindblom (1962) reproduzem, a seguir, as descri¢gdes convenci-
onais a respeito da tomada de deciséo racional que identificam as etapas desse
processo como sendo as seguintes: 1) clarificacdo de objetivos ou valores; 2)
levantamento de meios alternativos para alcancar objetivos; 3) identificacdo das
consequliéncias, incluindo efeitos laterais ou subprodutos, de cada meio alternati-
vo identificado; 4) avaliacdo de cada conjunto de consequUéncias em relagdo aos
objetivos buscados. Concluem, a seguir, com as palavras de Lindblom que afirma
que, por um conjunto indeterminado de razdes, essa tentativa sindtica ou
abrangente de resolugdo de problemas ndo é, em verdade, possivel eis que a
“clarificacdo de objetivos acaba por resultar em conflito social, que a informacéo
necessaria €, ora ndo disponivel ou disponivel somente a um preco que se torna
proibitivo ou, ainda, que o problema é simplesmente demasiado complexo para as
capacidades intelectuais do homem que séo finitas.”(HIRSCHMAN E LINDBLOM,
1962, p. 215). Desse conjunto de idéias e raciocinio surgiu o que Lindblom definiu
como incrementalismo desarticulado ou disjunto significando que em muitos mo-
mentos devemos afastarmos da busca por compreensao abrangente dos proble-
mas em foco. Note-se que o texto de Hirschman e Lindblom data de 1962 e o
classico de Lindblom, The science of muddling through, tinha recém sido publica-
do (em 1959). As caracteristicas do incrementalismo desarticulado sdo assim re-
sumidas (HIRSCHMAN e LINDBLOM, 1962, P. 215-6):

“A. tentativa de compreensao da politica limita-se a politicas que difiram
s6 de forma incremental da politica atual.

B. Em vez de simplesmente ajustar meios a fins determinados, escolhem-
se os fins que sdo adequados a meios disponiveis ou quase disponiveis.
C. Somente um reduzido numero de meios (politicas alternativas possi-
veis) é levado em consideragdo, como corolario de A.

D. Em vez de comparar meios ou politicas alternativas a luz de fins ou
objetivos desejados, fins ou objetivos alternativos sdo também compa-
rados a luz de meios ou politicas requeridos e suas conseqiiéncias.

E. Fins e meios sdo escolhidos simultaneamente; a escolha de meios nao
é conseqiente a escolha de fins.

F. Fins sdo indefinidamente explorados, reconsiderados, descobertos, em
vez de fixados de forma relativa.

G. Em qualquer dado ponto analitico (‘ponto” refere-se a qualquer indivi-
duo, grupo, agéncia, ou instituicdo), analise e formacgao de politicas sédo
em série ou sucessivas; isto é, problemas nédo sdo ‘resolvidos’ mas sdo
atacados de novo.

H. Andlise e formulagdo de politicas sdo remediais; eles afastam-se dos
problemas em vez de tomarem a direcdo de objetivos conhecidos.

I. Em qualquer ponto analitico, a anéalise de consequiéncias é muito in-
completa.

J. Andlise e formulagao de politicas sdo socialmente fragmentados; eles
andam na direcdo de um numero elevado de distintos pontos, de forma
simultanea.”

A caracteristica mais surpreendente do incrementalismo desarticulado é a
indicada em | (como indicam HIRSCHMAN E LINDBLOM, 1962, p. 216), ou seja, de
que nédo se constroem tentativas de abrangéncia do todo (compreensividade) e
que, ao contrario, conseqiéncias importantes de politicas alternativas sdo sim-
plesmente ignoradas em algum ponto da analise de politicas, maso que € ignorado
num momento pode ser retomado em outro (minha énfase), conforme indica a ca-
racteristica J (supra) dada a natureza fragmentaria do processo decisério. Tudo
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isso, praticamente leva a atingir-se um nivel toleravel de racionalidade no proces-
so decisorio.

As contribui¢des de Hirschman e Lindblom (1962), no artigo supra citado,
foram sendo gradativamente consagradas e uma série de autores expde concei-
tos e conclusdes que também convergem para os mesmos pontos. Por exemplo,
Cyert e March (1963)* que definem , entre outras coisas, que as organiza¢gdes nao
tém objetivos, que quem os tém séo os individuos e, assim, a organizacao deve
ser vista como uma coalizdo; consequentemente, o processo decisoério
organizacional é visualizado como um processo politico. Graham Allison retoma,
em 1971, o modelo de Cyert & March e, em sua analise da crise dos misseis cuba-
nos, em seu modelo Il (processo decisério organizacional) consegue trabalhar
com procedimentos organizacionais padronizados como explicativos das decisfes
tomadas pelas organiza¢gdes que nao séo identificadas como organizac¢des
monoliticas, mas sim como organiza¢des compostas de sub-organizac¢des frouxa-
mente ligadas entre si. Além disso, o processo de busca de solu¢cdes para proble-
mas existentes € um processo sequiencial e recorrente e busca-se evitar a incerte-
za, em vez de resolvé-la.

Assim, as conclusdes de Lindblom, acima referidas, datadas na primeira ver-
sdo, do ano de 1959, foram sendo gradativamente confirmadas em estudos pos-
teriores que consagram um determinado tipo de interpretacdo dos fendmenos
organizacionais.

O PARADOXO DE ICARO

A literatura sobre estratégia tem insistido sobre concentragcdo em pontos
fortes. Danny Miller desafia essa proposi¢cdo, trazendo aos leitores a mitologia
grega como inspiracdo para contrariar uma das tendéncias dominantes na area
de estratégia. E uma conversacdo que se constitui em obrigatéria ao provocar o
leitor com o paradoxo de Icaro (MILLER, 1992). E texto provocativo, criativo, mas
nem por isso de ampla divulgacéo e aceitacao, talvez porque também contrarie a
tendéncia dominante e imprima incerteza as recomendacdes sobre gestdo. O
que ele faz é desafiar generalizagcdes amplamente aceitas.

O que vem a ser o paradoxo de Icaro? Seu grande ativo tornou-se a causa
de sua derrota. Lembremos que a mitologia grega nos conta que Icaro, com suas
asas de cera artificial, voou tdo alto, mas tdo alto mesmo, que chegou perto do sol
e, inevitavelmente, derreteu-lhe a cera das asas, causando-lhe a morte no mar
Egeu. Ou seja, que o poder de suas asas deu-lhe causa para sua derrota. Como
afirma Danny Miller, o mesmo paradoxo pode ser aplicado ao entendimento do que
acontece em empresas extraordinarias, pois “seus sucessos e seus pontos fortes
freqgientemente conduzem-nas, seduzem-nas para excessos que causam seu
declinio” (MILLER, 1992, p. 24).

O que, especificamente, quero acentuar nesse texto de Danny Miller é que
propostas comuns no campo da estratégia empresarial, advogando concentragao
dos planos nos pontos fortes da empresa, aparentemente um consenso entre con-
sultores e a maioria dos professores da area, sdo colocadas em xeque pelo estudo
aqui salientado. Particularmente, Miller acentua que coisas que levaram empresas
ao sucesso, quando acentuadas em excesso, provocam declinio e fracasso. O estu-
do de Miller é empirico e varias empresas de estrondoso sucesso foram estudadas
e quatro distintas trajetérias de declinio foram encontradas. Em todas aparece a
tendéncia de “estender e amplificar as estratégias as quais as empresas creditam o
sucesso que alcancaram”(MILLER, 1992, p. 24). Por exemplo:

4 A obra de Cyert & March é outra das obras que julgamos quase esquecida, em menor grau do que
o texto de Hirschman e Lindblom, no entanto. Ela é bastante citada,mas temos a sensagéo de que é
pouco lida. E a mesma sensagdo que temos com respeito a uma obra como Os sertdes, de Euclides
da Cunha, muito citada mas, supomos, pouco lida.
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“Atencdo produtiva ao detalhe, por exemplo, se transforma numa ob-
sessao por mindcias; inovagdes compensadoras fazem uma escalada na
direcdo de invengdes graciosas; e crescimento de forma ponderada tor-
na-se uma expansdo sem rédeas. No sentido contrario, atividades que
foram meramente desenfatizadas — i.e., ndo foram vistas como essenci-
ais para a receita de sucesso da organizag¢do — séo virtualmente extin-
tas. Um marketing modesto se deteriora em promoc¢des sem brilho e em
distribuicdo ndo adequada; uma engenharia toleravel caminha para uma
concepcdo de qualidade inferior. Como resultado, atingimos estratégias
menos equilibradas, concentradas cada vez mais em torno de um unico
ponto forte que é indevidamente amplificado enquanto outros aspectos
sdo esquecidos quase inteiramente.”(MILLER, 1992)

O mesmo Danny Miller, em artigo publicado um ano depois, caminha na mes-
ma direcdo e defende uma chamada tese da simplicidade, explicitando que a mai-
oria das organizacdes bem sucedidas caminham na dire¢do de arquiteturas mais
simples e nao de arquiteturas mais complexas. Mas, diferentemente do que pare-
ce indicar & primeira vista, como no caso do paradoxo de Icaro, as “estratégias de
tais empresas, por exemplo, transformam-se em receitas” (MILLER, 1993, p. 134)
esquecendo-se da complexidade inerente aos processos organizacionais. Os dife-
rentes aspectos de uma organiza¢do, como ensinado por Danny Miller, sdo consi-
derados menos complexos, por entenderem que o sucesso é atribuido a
determinadores fatores. Ou, em suas palavras:

“Culturas se tornam menos amplas para espelhar as visdes e as praticas
apenas de um grupo na organizac¢do, assim como rotinas e sistemas fi-
cam mais concentrados, focalizados. Todas essas tendéncias interagem
para produzir configuracgdes rigidas — mas em ultima instancia, essas con-
figuragdes se distendem, tornam-se exageradas e lhes falta riqueza e
sutileza. (...) Eventualmente, tais empresas comportar-se-80 mais como
magquinas e ndo como organismos, de modo que a surpresa e o acaso, fontes
de muito conhecimento, sdo perdidos (italico adicionado) (...) As atividades
tornam-se mais tematicas, mais especializadas e mais uniformes. Logo o
sistema deixa de reconhecer “ruidos”: ndo ha mais bobos da corte, nem
advogados do diabo, nem iconoclastas que consigam apresentar qual-
quer argumento, qualquer modelo contraditério do mundo visualizado
(...) Essa conformidade, certamente, ocasiona decréscimo na flexibilida-
de, provoca miopia e bloqueia aprendizado e adaptacao”

CONVERSANDO E CONCLUINDO

O texto que apresento, aqui, inspirado em série de convic¢cdes e percep-
¢des, procura mostrar como caminhos originais de autores néo vinculados a ten-
déncias dominantes nos estudos organizacionais, produzem textos que desafiam
alguns conceitos e teses aparentemente solidificados na literatura. Por outro
lado, por ndo estarem devidamente afiliados a tendéncias dominantes, aparente-
mente sdo esquecidos ou quase esquecidos e nao encontram discipulos que ten-
tem prosseguir questionando supostas certezas da literatura organizacional. Neste
texto, procuro transmitir a convic¢ao de que ha muitos outros aspectos sob a terra
que merecem ser examinados e espago precisa ser aberto para tais autores e
tematicas. A O&S tem sido uma revista que abriga diferentes pontos de vista e
abre alternativas. Nesse sentido, ela € um veiculo importante entre os periodicos
brasileiros de administracéo.

A referéncia que atras fiz, a respeito das indagacdes e perturbacdes que
cercam o campo de estudos organizacionais, refletida nos varios documentos ou
secles de periddicos existentes, necessita um complemento, qual seja o de apre-
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sentar algumas proposi¢des nessa conjuntura de melhoria da qualidade da pro-
ducéo cientifica brasileira. Muitos autores tém acentuado diferentes aspectos dessa
“qualidade” (ou falta de).

Sem querer ser exaustivo, lembro que recentemente, texto de Caldas, Tinoco
e Chu (2003), acentuava, na linha de outros estudos produzidos de avaliacdo da
producédo académica brasileira (por exemplo, VERGARA e CARVALHO Jr., 1995), a
dependéncia dos autores brasileiros da literatura estrangeira, particularmente a
americana, e dava especial énfase a excessiva auto-citagcdo (sua e de sua institui-
¢do) a denunciar uma falta de conversacgdes dentro da academia brasileira. A falta
de conversacdes dentro da academia brasileira talvez possa ser atribuida ao que
Vergara e Carvalho Jr (1995) identificaram — ao fato de ser um conhecimento legi-
timado no circuito internacional — do que a outros fatores. Avento a possibilidade
de que a auto-citacdo possa ser uma tentativa de formar um bloco de poder aca-
démico, demonstrando producéo quantitativa e qualitativamente desenvolvida e,
concomitantemente, a falta de leitura e respeito académico de autores brasileiros.
O que importaria seria escrever, mas nao é assim tdo importante ler os outros
colegas da academia brasileira..

Por outro lado, pode-se, hoje, apontar outros fatores infra-estruturais como
interferindo neste contexto. A facilidade de fontes bibliograficas é um desses. A
disponibilidade, hoje, de bancos de dados acessiveis via eletrénica, permite o aces-
so facil a referéncias de textos produzidos em periddicos publicados em inglés. E os
textos produzidos em outras linguas: portugués, francés, por exemplo? Sé recen-
temente, os anais do ENANPAD passaram a ser disponiveis via eletrénica, mas como
pesquisar por palavras-chave? E os periédicos brasileiros? Na ansia por publicar —
tdo identificada por texto de Cristina Carvalho e Marcelo Vieira, na O&S, com réplica
de Carlos Osmar Bertero e tréplica de Vieira e Carvalho®— ha recurso a fontes bibli-
ograficas internacionais, mas ha pouco acesso facil a literatura nacional.

A questao dos avaliadores de producdo cientifica também é um aspecto que
merece ser examinado. O texto de Bertero, Caldas e Wood Jr (1999) trata, entre
outras coisas, da falta de homogeneidade na defini¢cdo de critérios de avaliacao
dearti gos e daproblendt i cadgatekeeping como mecanismo de desenvolvimento
da area e das cautelas que se deve ter a esse respeito (ver pagina 172 do texto).
Critérios bem definidos de avaliagdo de artigos submetidos a periédicos ou em
congressos académicos em que a referéncia a autores nacionais esteja presente
e em que prevaleca uma linha de argumento (ver se¢do Documento e Debates da
Revista de Administracdo Contemporanea, com artigo de Pedro Lincoln Mattos)
podem ser fator importante para a melhoria da qualidade em padrdes internacio-
nais. O aumento do numero de avaliadores, por exemplo, em encontros da ANPAD
e mesmo nos perioddicos que crescem em nUmero e se preocupam cada vez mais
com qualidade, naturalmente n&do é solugcdo e sim mais um problema para a
homogeneidade da avaliacgéo.

Finalmente, vislumbramos um futuro promissor primeiramente nos encontros
por area da ANPAD (estudos organizacionais —ENEO; estratégia — 3 Es), na institui-
¢ao dos associados individuais a ANPAD, por area de interesse, a semelhanca do que
ja propus — mas sem sucesso (ver meu depoimento na RAC, v.1.n.1, 1997, p. 153) . A
constituicao efetiva de comunidades intelectuais que se comuniqguem durante o ano
pode assegurar a melhoria da qualidade e as conversagdes tdo esperadas.

Excecdo feita a tais providéncias, o que importa é ndo esquecer que a
criatividade do texto, a novidade do argumento, como expresso nos exemplos de
conversacgdes apresentados aqui neste texto, ndo seja esquecido e que autores
aparentemente antigos mas que tém ainda coisas a dizer, sejam lidos e refletidos.

5 CARVALHO, Cristina e VIEIRA, Marcelo Milano Falcdo. CARVALHO, Cristina e VIEIRA, Marcelo
Milano Falcdo. Algo esta podre no Reino da Dinamarca. Segéo lIdéias em Debate O&S v.10, n.26, jan/
abr 2003; BERTERO, Carlos Osmar.Comentando. Secao Idéias em Debate. O&S v. 10, n.26, jan/abr
2003; CARVALHO, C. E VIEIRA, M.M.F. Tréplica ao Professor Bertero. Se¢do ldéias em Debate. O&S
v.10, n.27, mai/ago 2003.
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