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Resumo

Este trabalho se propde a buscar um caminho que possibilite o estabelecimento de conexdes
positivas entre a cultura organizacional dominante ¢ as mudangas impostas a ela pelas pressdes
competitivas do mundo globalizado, evitando-se reagdes humanas defensivas que baixam a
produtividade. Para tal, serd necessario perceber a complexidade da cultura organizacional, o
como se processam as conexdes dos modelos mentais individuais e as pressdes que os
paradigmas organizacionais exercem nos sujeitos, em suas relagdes e nas composi¢des para
aceitagdo, ou ndo, das novas estratégias. Para tal, passeou-se por diferentes teorias, buscando
uma possivel interse¢do principalmente entre as teorias de Kuhn, Sheldrake, Jung, Lévy e
Laszlo. A metodologia utilizada configura-se como descritiva bibliografica, por tentar apresentar
caracteristicas dos fendmenos estudados relacionando as varidveis, ¢ por se tratar de um estudo
desenvolvido com base em material publicado, promovendo uma discussdo intersubjetiva das
diferentes visdes de mundo desses autores. Concluiu-se que, ao olhar a cultura como Rede de
Conexdes Espaco-Temporais, alcangam-se os paradigmas resistentes que agem na organizacao.
E, ao perceber como eles se estruturam e se manifestam, conquista-se o poder de gerenciar os
estados de crise e, inclusive, visualizar caminhos para soluciona-los. © Cien. Cogn. 2010; Vol.
15 (2): 184-201.

Palavras-chave: expressdes culturais; modelos mentais; estado de crise;
mudanca organizacional.

Abstract

This article aims to find a way to establish positive connections between organizational culture
and the changes imposed on it by the competitive pressures of a globalized world, avoiding
human defensive reactions that lower productivity. For this will be necessary to realize the
complexity of organizational culture, as if the process connections of individual mental models
and the pressures that the organizational paradigms in subjects engaged in their relationships
and compositions for acceptance or otherwise of the new strategies. To this end, paced by
different theories, seeking a possible intersection mainly among the theories of Kuhn, Sheldrake,
Jung, Levy and Laszlo. The methodological approach qualifies as descriptive and
bibliographical for trying to present characteristics of the subject in question relating the
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different variables and as study based on published material, promoting an intrasubjective
debate. In conclusion, looking at culture as a Web of Space-Temporal Connections, it is possible
to get to the resistant paradigms acting on the organization, and that knowing their structure
and how they manifest it possible to achieve the power not only to manage the states of crisis but
to figure ways to solve them as well. © Cien. Cogn. 2010; Vol. 15 (2): 184-201.

Keywords: cultural expressions; mental model; state of crisis, organizational
changes.

1. Introducio

Pelo simples fato de existir, a cultura organizacional mantém a ordem e a redundéancia
no meio. Como estrutura social, a cultura fornece equipamento cognitivo ao sujeito, como
linguas, sistemas de classificacdo, conceitos, analogias, metaforas, imagens, regras, padroes,
limitacdes, potencialidades, normas de acdo, entre outros, para que o sujeito cresga a partir de
um determinado ponto ja definido, e ndo tenha que recrid-la a cada momento. Essas
convengdes, como entende Lévy (1997:142), economizam atividades intelectuais do sujeito,
“facilitando o seu devir, promovendo memorias, raciocinios e tomadas de decisdo pré-
estabelecidas coletivamente, uma vez que sdo historicamente aceitas pelo meio”

Nao existe consenso sobre o conceito de cultura. A origem do conceito de cultura tem
seu dominio central e original na antropologia, a partir das afirmagdes de Tylor (1871/1958),
no inicio de seu primeiro livro, Primitive Culture, onde propde ser a cultura um fendmeno
natural, com causa e regularidade passiveis de estudos sistematicos. O autor expressa suas
ideias sobre a cultura afirmando que:

“Por um lado, a uniformidade que tdo largamente permeia entre as civilizagdes pode ser
atribuida, em grande parte, a uma uniformidade de acdo de causas uniformes, enquanto,
por outro lado, seus varios graus podem ser considerados como estagios de
desenvolvimento ou evolugdo.” (Tylor, 1971/1958: 1)

Na area da antropologia, a busca foi por um conceito de cultura contraria as visdes de
mundo do determinismo bioldgico e geografico. Como afirma Laraia (2009: 17), hoje os
antropdlogos estdo convencidos de que as diferencas genéticas ndo sdo determinantes das
diferengas comportamentais dos individuos, porém, sdo as pressdes culturais que definem
suas regras de conduta.

A cultura tem recebido atencdo igualmente da sociologia e da psicologia social, antes de
ser “descoberta” pelo campo da administracdo e da teoria organizacional, quando Peters e
Watermann (1982) a consideraram como a matéria-prima mais importante para se entender a
organiza¢do. Nakayama (1997) apresentou diferentes abordagens sobre o conceito de cultura,
que resumem claramente as diferentes linhas, como segue no quadro 1.

Essas diferentes escolas de pensamento pesquisaram os significados basicos da criacao,
do comportamento e do pensamento humanos. Na literatura do campo organizacional e da
administracdo também ocorre a imputag¢do de diferentes pontos de vistas para definir cultura
organizacional. Esses autores tentam aprofundar a compreensdo sobre as organizagdes a partir
de seu ambiente cultural.

Thévenet (1986/1989) afirma que a cultura organizacional se manifesta por meio de
sinais e simbolos, sendo a sintese de uma heranga histérica e de um sistema de valores que
definem a sua identidade. Em sua tese, o autor afirma que a cultura esta ligada a estratégia, a
gestdo dos recursos humanos, a0 marketing e a gestao geral.
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Um estudo de Sackmann (1991) tem influenciado a literatura da administragdo, a partir
da visdo configuracionista, representada por Benedict (1934), Kroeber (1952) e de Kluckhohn
(1951); da visdo da manifestag¢do orientada, incluindo o simbolismo, de teéricos como White
(1959), Malinowski (1944) e Radicliffe-Brown (1952); e da visdo cognitiva, incluindo o
simbolismo de Goodenough (1971), Geertz (1973) e Turner (1967).

Sackmann (1991) traga as trés perspectivas da cultura no campo da administracdo: a
perspectiva holistica, que integra cognicdo, emocdo, comportamento e artefatos com um
conjunto de cultura; a perspectiva variavel, que focaliza as expressdes da cultura em forma do
comportamento verbal ou fisico, dos artefatos e de seus significados subjetivos; e a
perspectiva cognitiva, que focaliza as ideias, conceitos, impressdes, crengas, valores, normas.
Essas trés perspectivas sdo vistas como o nucleo do complexo e multifacetado fendmeno
chamado cultura (Nakayama, 1997). Descrever a cultura organizacional como um sistema
complexo, como Sackmann (1991) propde, exige um entendimento de estruturas nao
facilmente coordenadas e identificadas em suas partes principais. Mas, Morin (2005) elucida
que complexo significa aquilo que é tecido em comum e que, depois de se perceber a extensao
de sua complexidade, torna-se possivel lidar com o real e com ele dialogar e negociar.

Assim, precisa-se buscar um caminho para o entendimento do conceito de cultura
organizacional em sua complexidade, primeiramente percebendo-a ndo mais como o simples
somatdrio das expressoes da produgcdo humana, mas sim como um fendémeno de auto-eco-
organizac¢do, tecido por acontecimentos, agdes, interacdes, determinacdes e acasos. Olhar a
cultura organizacional com uma visdo sistémica ¢ perceber o jogo infinito das inter-retroacdes
(Morin, 2005). E preciso olhar a organizagdo pela perspectiva cultural, para realmente
entender e ordenar os fendmenos complexos intrinsecos ao processo social, selecionando os
elementos da ordem e da certeza, que nos ajudardo a clarificar, distinguir e hierarquizar os
fenomenos. E devemos, segundo Morin (2005), reconhecer a inquietude, a desordem, a
ambiguidade, o paradoxal e o incerto que compdem os elementos que fazem parte deste
complexo sistema — o individuo ativo e suas relagdes com o meio € com o0s outros
participantes e, inclusive, o processo que o retroalimenta, modificando-o e ao meio ao qual
esta inserido.

Pela escola de Jung (2008), a cultura é a expressdo do interesse coletivo, pois define o
papel que o sujeito exercerd no meio — a Persona — “uma mascara que aparenta uma
individualidade procurando convencer aos outros e a si mesmo que ¢ individual, quando na
realidade ndo passa de um papel ou desempenho através do qual fala a psiqué coletiva” (Jung,
2008: 134). Ou seja, a cultura reafirma o que ja ¢ definido pelo préprio grupo, criando para
cada sujeito o seu caminho de conforto e seguranga. Jung publicou em 1920 seu livro sobre os
tipos psicoldgicos, onde apontava caracteristicas para a compreensdo de si mesmo e do outro
e, principalmente, a influéncia do meio esclarecendo que, se no plano consciente predomina
uma determinada disposi¢do, no plano inconsciente o que se verd ¢ a preponderancia de
disposi¢do contraria e complementar a do consciente, e isso ¢ uma “compensagdo’” da psiqué
para a adaptacdo do sujeito ao meio. “Se a adaptacdo ao seu ambiente ¢ normal, nem mesmo a
maior infaimia de seu grupo o perturbard, contanto que a maioria dos companheiros esteja
convencida da alta moralidade de sua organizagdo social” (Jung, 2008: 28).

A cultura pode ser percebida como o conjunto de paradigmas coletivos, como um
campo de memoria acessado pelos seus participantes tantas vezes quantas forem necessarias,
em qualquer tempo e lugar. Como também apresenta a Psicologia Profunda, em Jung (2008),
as organizagdes tém uma vida psicologica interna que se destaca nos simbolos coletivos,
comportamentos ritualisticos e narrativas culturais. Comparada a organismos vivos, a cultura
tem formas herdadas e reproduzidas constantemente, sendo auto-organizadora em varios
graus, evoluindo dinamicamente na busca do equilibrio entre o externo e o interno (Sheldrake,
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1995: 332), construindo, assim, a sua tradi¢ao de ser ou parecer ser como ¢! E essa tradicao,
vivida na realidade do cotidiano, s6 ¢ identificada quando sua regularidade ¢ perturbada. Da
mesma maneira que as transformagdes organizacionais sdo inerentes as mudangas
estratégicas, deve-se aceitar que as perturbacdes humanas que acabam por promover situagdes
conflituosas nas interfaces produtivas do sistema também o sdo. Como afirma Jung (2008:
81):

“[...] quem quiser incrementar o progresso em seu proprio ambiente cultural, pois toda a
cultura comega com o individuo, devera tentar objetivar as atuacdes da anima, cujos
conteudos subjazem a essas atuacdes. Nesse sentido, 0 homem se adaptard e a0 mesmo
tempo se protegera contra o invisivel. Toda a adaptacdo resulta de concessdes aos dois
mundos — interno e externo ao individuo.”

E, visto que a promog¢do de mudancas neste mundo globalizado ¢ um caminho sem
volta, impositivo a todas as organizacdes que dele queiram participar, faz-se importante a
busca de um caminho que possibilite o estabelecimento de conexdes positivas da cultura
dominante as transformagdes impostas a ela, para que ndo se provoquem comportamentos
humanos defensivos que baixam a produtividade. E esse ¢ o maior objetivo deste estudo.

Passaremos a chamar de Estado de Crise a essas fases conflituosas, utilizando a
conceituagdo do filésofo das ciéncias Thomas Kuhn (1962/2006). Assim, este estudo se
propde a entender como as empresas brasileiras podem realizar a identificagdo dos Estados de
Crise provocados pela imposicdo de mudangas estratégicas pela globalizacdo, de maneira a
fortalecer as tensdes criativas e eliminar as rupturas negativas que promovem a quebra de
produtividade.

2. Procedimentos metodologicos

Este ensaio teoérico configura-se, segundo Demo (1998), bem como por Lakatos e
Marconi (2003), como descritivo, por tentar estabelecer relagdes entre os diferentes conceitos
abordados, e bibliografico, por se tratar de um estudo desenvolvido com base em material
publicado, com o objetivo de aprofundar o conhecimento a respeito do tema promovendo uma
discussdo intersubjetiva.

O entendimento dos conceitos oferecidos por diferentes autores foi fundamental para
dar sustentacdo ao estudo. Assim, buscamos dialogar e nos apropriar dos conceitos de
Paradigma de Thomas Kuhn (1962/2006), dos Campos Moérficos de Sheldrake (1995), do
Consciente Coletivo e de Persona de Jung (2008), o entendimento das Conexdes Espaco-
Temporais de Lévy (1997) e Laszlo (1993), sabendo-se que, segundo Bonin (2005: 66):
“Apropriagdo implica um trabalho de dominio das proposi¢cdes dos autores, de reflexdo em
termos do que eles podem contribuir para a compreensdo do problema da pesquisa, dos seus
limites e de sua articulacdo ao quadro tedrico/compreensivo construido”.

Neste ensaio ndo se mostrou os limites dos conceitos de cada autor na compreensao da
questdo abordada; pelo contrario, buscaram-se os pontos onde um autor dialoga com outro
acerca do entendimento dos conceitos centrais deste artigo, o que transforma as referéncias
bibliograficas em um guia de constru¢do dos conhecimentos procurados. Como afirma
Littlejohn (1982: 34), “Cada teoria encara o processo de um angulo diferente, e cada teoria
oferece insights que lhe sdo proprios”. Amadurecendo e indo além da compreensdo dos
conceitos dos renomados tedricos apontados por este ensaio tedrico, alcangaram-se os
resultados desta pesquisa tedrica. Sustentados por eles e transcendidos por meio da articulagao
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de proposicdes dos proprios autores citados, elimina-se o medo de avancar em reflexdes
proprias.

3. Cultura real vivenciada

A partir de pesquisa realizada em empresa brasileira de tecnologia da informacgao, Freire
e colaboradores (2008: 12) verificaram que um olhar sobre o processo complexo de
constru¢dao do sujeito na organizacdo promove reinterpretagdo do processo de construcdo da
cultura como um todo, e a percepcao de cada profissional como fendmeno social dependente
do meio no qual esté inserido, e da cultura como sistema complexo, constituida de duas partes
distintas, porém complementares:

“A Cultura Formal, explicitada pelos planos e acdes estratégicas, que tenta construir
padrdes para todos os sujeitos e relagdes, e a Cultura Real, vivenciada nas rotinas
diarias pelos sujeitos, estes sim, promotores e autores das auto-organizagdes e inter-
relacdes capazes de suportar ou bloquear mudangas e promover, ou nao, inovagoes,
dependendo da gestdo das suas vivéncias e de sua aceitagdo como ser criativo.” (Freire
etal.,2008: 12)

Maffesoli (2006) assinala que alguns paises ndo fizeram do individualismo o
fundamento de seu desenvolvimento. Esses paises conhecem, segundo o autor, inegéavel
vitalidade, além de exercerem o que ele denomina duradoura fascinagdo. Alertando para o
aparente paradoxo, cita o Japdo e o Brasil como exemplos, ou prototipos, dessa vitalidade,
que decorre da capacidade de criar, conquistar e fazer sucesso em conjunto. Observa, ainda,
que as “tribos”, ou agrupamentos organicos, sdo “pdlos de atragdo do imaginario coletivo,
tanto do ponto de vista existencial, quanto econdmico, cultural ou cultual” (Maffesoli, 2006:
65). Pode-se fazer uma digressao sobre os exemplos de sucesso coletivo do Brasil. Do futebol
aos desfiles de escolas de samba, s3o expressivas as demonstracdes de forca e vitalidade das
manifestagdes coletivas, ou seja, dos espetaculos que o conjunto de forgas propicia. Contudo,
ha exemplos mais amplos de criacdo e sucesso coletivos, conjugados a atividades em que a
competitividade ¢ crucial.

O caso da empresa chinesa Huawei Technologies pode ser citado como exemplo de
grande empresa, lider em solugdes para a darea de telecomunicagdes, que encontrou um
caminho de respeito a coletividade. Com mais de 70.000 colaboradores espalhados pelo
mundo, inclusive quase 900 no Brasil, atende a 35 das 50 maiores operadoras do mundo. A
singularidade estd em esta empresa pertencer aos seus empregados. Ela divulga, como um
mantra, sua filosofia budista de prevaléncia do coletivo sobre o individual, e de “ganhos
reciprocos”. A Huawei tem obtido dois resultados muito especiais: a) demonstrar que sua
tecnologia ¢ chinesa e melhor, sobrepujando, portanto, o entendimento de que produto chinés
¢ produto de segunda categoria; e b) as patentes da area de telecomunicagdes sdo conquistas
da empresa e ndo de sujeitos. Por sinal, a Huawei tem sido a empresa que anualmente registra
o maior nimero de patentes da area telecom.

Em todos esses exemplos e circunstancias, assinala-se que o sucesso acaba por ser
alcancado pela constru¢do de uma cultura na qual se valoriza a criagdo coletiva, sendo esta a
antitese do paradigma do lider solitario, iluminado, messianico, superior, supostamente
predestinado, detentor do saber tinico, independente de suas relagdes com outros sujeitos.
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4. Campo Morfico: o sujeito em conexio espaco-temporal

Apesar da individualidade dos sujeitos, estdo todos integrados no programa geral do
homo sapiens, e também em quadros de programag¢ao mais limitados, como as culturas a que
pertencem. Mas, segundo Laszlo (1993: 168), essa limitacdo ¢ ilusoria, visto que o sujeito
conectado a essa rede traduz e reinterpreta as informagdes e as devolve ao meio a partir de
suas conexoes pessoais, fortalecendo a rede cultural a partir de sua visdo e interpretacdo de
mundo.

Esse fenomeno de construgdo interativa liga-se a outros fendmenos dentro de uma rede
de conexdes espago-temporais e, mesmo que ndo se perceba claramente, essas relagdes
existem independente do lugar e do tempo acontecidos, onde os fendmenos se influenciam
por meio dos fios invisiveis que os ligam e ndo pelo fato ocorrido em si. A natureza desses
fendmenos ¢ misteriosa e, segundo Jung (2008: 66), “a forma do mundo em que nasceu ja ¢
inata no homem, como imagem virtual”. O que corrobora o teorema do fisico John Bell
(1964" apud Laszlo, 1993), segundo o qual, duas particulas, embora separadas no espago,
estdo instantaneamente em correlagdo e ndo diminuem esta influéncia, apesar da distancia,
existindo entdo, um fator de conexdo em todos os dominios da natureza, através de um campo
dotado de propriedades conectivas, tanto em nivel espacial como em nivel temporal. Assim,
pode-se dizer que, de acordo com Laszlo (1993: 167), as experiéncias vividas por um sujeito
fazem parte ndo apenas de seu registro, mas também das recorda¢des de outros que possuam
experiéncia que se aparente estreitamente com a sua, através do acesso aos registros das
memorias coletivas.

Mas, onde ficariam gravadas essas memdrias coletivas, para que possam ser acessadas
pelos participantes do sistema? Segundo Sheldrake (1995), registram-se no Campo Moérfico,
que explica serem regides de influéncia ndo material, tal como o campo gravitacional da
Terra, que permeia todo o Universo, e que, mesmo influenciando as relagdes entre toda a
matéria existente, nao ¢ visivel aos olhos humanos. Para a fisica moderna, essas inter-relagdes
de fendmenos sdo mais fundamentais do que a propria matéria, pois os Campos ndo podem
ser explicados em termos de matéria, e sim, ¢ a matéria que ¢ explicada em termos de energia
nos Campos, que possuem “uma estrutura que inclui e molda ativamente tudo aquilo que
existe e acontece no espaco fisico”, sendo estes o meio da acdo a distancia e, através deles, as
matérias podem afetar-se mutuamente, mesmo sem manterem contato direto. Cada uma das
matérias existentes estd intrinsecamente conectada a um campo morfico especifico, que, por
sua vez, faz com que um sistema seja uma totalidade articulada e ndo um agrupamento de
partes isoladas.

“Qualquer modo novo de pensamento nasce, pela forca das circunstancias, dentro do
ambito dos habitos de pensamento existentes. [...] os modelos de realidade vulgarmente
aceitos — e muitas vezes chamados de paradigmas — assentam em suposi¢des consideradas
mais ou menos evidentes, as quais depressa se tornam habituais.” (Sheldrake, 1995: 17)

Para Sheldrake (1995: 15), a conexdo ao Campo ndo se faz a partir de energias fisicas,
mas sim a partir da transmissdo de informagdes. O conhecimento construido por um individuo
soma-se a memoria coletiva do grupo do qual faz parte, e pode ser compartilhado por todos,
provocando um aumento da consciéncia ndo somente daqueles que estdo proximos, mas
inclusive de qualquer um da espécie, em qualquer lugar e a qualquer tempo, desde que esteja
conectado ao Campo Moérfico especifico. O autor chama de Ressonincia Morfica ao processo
difuso e ndo intencional de coletivizagdo do conhecimento, ou, em suas palavras “o processo
pelo qual o passado se torna presente no seio do Campo Morfico”.
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Além de fortalecer o conceito de inconsciente coletivo formatado por Jung (2008), essa
linha de ideias de Sheldrake (1995) reforca a nog¢ao de Arquétipo, pela interferéncia do
coletivo na construcio do sujeito e vice-versa, visto Arquétipo como o conteudo simbédlico do
inconsciente coletivo, compartilhado por toda a rede da espécie humana e representado nos
mitos e lendas de um grupo social, firmando-se no imagindrio individual. Os Arquétipos
podem ser entendidos pelo que Sheldrake (1995: 341) chamou de “principios organizadores
invisiveis”: os padrdes naturais da intuicdo humana, os signos de identificagdo do ser com o
seu meio, e que sdo capazes de orienta-lo na busca do melhor caminho a seguir para equilibrar
suas caracteristicas negativas e positivas.

O Campo Morfico, para Sheldrake (1995: 364), corresponde aquilo que Kuhn
(1962/2006) chamou de Paradigma, podendo até corresponder aos Arquétipos de Jung (2008),
por concentrarem-se no Campo as energias formatadas a partir do refor¢o e redundancia do
passado, construindo os valores compartilhados que limitam as a¢des do presente e os
potenciais para o futuro. Seria como dizer que os modelos mentais (memorias individuais) e
os paradigmas (memoria das certezas de grupos) estdo armazenados em um Campo a
disposi¢do de todos os participantes do grupo social do qual fazem parte, para que se
mantenha a unidade e a coeréncia do proprio grupo, construindo, além da zona de conforto, a
estabilizacdo da Persona, mas inclusive com a agilidade necessaria para que possam perceber,
interpretar, agir e reagir ao meio.

4.1. Estruturas do campo morfico

Podem-se relacionar os aprendizados comportamentais disponiveis no Campo Moérfico,
existentes na teoria de Sheldrake (1995), aos objetos de compromisso que constituem o0s
Paradigmas, apresentados pela teoria de Kuhn (1962/2006). Agrupados em um Campo nao
material, os paradigmas sdo de livre acesso para conexdes, a qualquer tempo e de qualquer
lugar, por qualquer participante do proprio grupo, formatando um todo coeso que funciona em
conjunto.

Como afirma Jung (2008), a sintese do sujeito como organismo vivo em conexao
continua com os registros espago-temporais individuais e coletivos, além da gravacdo das
memorias das vivéncias, ¢ também “o ponto de partida, o ventre materno gravido de toda vida
futura e cujo pressentimento se encontra tanto no sentimento subjetivo, como no aspecto
historico” (Jung, 2008: 68). Os Campos Morficos acabam por criar conexao entre o passado
do sistema (ser no mundo), o seu presente (ser) € a sua evolu¢do (vir-a-ser), guiando o
comportamento do sujeito desde a percep¢ao dos estimulos, a sua interpretacdo e sua reagdo a
ele. Sdo os estimulos do presente que provocam no centro nervoso reagdes quimicas que
resgatam no Campo explicag¢oes passadas, provocando a persona a se expressar por caminhos
pré-definidos. Para continuar sendo aceito, o sujeito se mantém, em troca, permanente com o
meio, confirmando ou substituindo seus modelos mentais, em um processo dindmico de
retroalimentagdo do sistema, como resume a Figura 1.

Percebe-se que o processo ¢ complexo mesmo que seja rotineiro. “Assim sou, € assim
atuo” (Jung, 2008: 101). O estimulo ¢ selecionado e reconhecido através dos sentidos, que
estabelecem padrdes especificos de atividade no sistema nervoso, e estes padrdes entram em
ressonancia morfica com os anteriormente estabelecidos pelo mesmo objeto ou similar a ele,
como reconhecimento do padrdo ja arquivado. O padrio havia sido criado no passado e a
ressonancia ajuda a identificd-lo no Campo, o estimulo firmado para a acdo no presente. Por
um lado, essa ressondncia oferece conforto, ao fornecer ao sujeito a seguranca da
identificacdo das situagdes que aparecem a sua frente como algo ja conhecido. Por outro lado,
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essa estreita conexao com a historia vivida acaba por fixar a perspectiva de analise das novas
situacdes vivenciadas, forcando-as a se encaixarem ao ja conhecido (Sheldrake, 1995).

Modelos Mentais: Pensar, Sentir, Int” CAMPO MORFICO
sParadigmas do Grupo
Memoria Colet
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shMemaria Espintuml ¢ Genética

s Memdria Familizr

s Aprendizados Farmal @ Informal
«Prg- LonoEiios

shiteacko Alual & Expectativas
ssonhos

«LofuECi encla
s Responsabilldade_

Conlir macho
R A
]

Y Subsistuledo

Apdes

Pensamentos *in tun'”m-'-"fi:-f_t-,-
~ .

»Sentimentos h”‘-“'.ha:uc'rmc.a

n ]
sPalavras > *Interay WVidade

«Atitudes - Mterdependgnei.

—

Figura 1 - Dinamicas do Ser-no-mundo. Fonte: Elaborado pelos autores com base em Freire e
colaboradores (2008).

No entanto, o Campo, apesar de conhecido, ¢ varidvel e probabilistico. O processo de
gravacdes no Campo ¢ formado e apoiado pela ressonincia moérfica de varios sujeitos que,
exatamente por essa conexdo com o Campo, tornam-se parecidos em seus pensamentos,
sentimentos, palavras e atitudes, o que os leva a tomarem decisdes semelhantes, mas ndo
idénticas. Isso provoca a instabilidade no sistema como um todo, levando os sujeitos a
dificuldades na identificagdo e no gerenciamento de solucdes das questdes difusas
provocantes das proprias instabilidades.

Como explica Sheldrake (1995: 174) o Campo ¢ probabilistico, ou seja, alguns
fendmenos t€ém mais probabilidades de acontecer que outros dependendo dos padrdes de
acontecimentos ja gravados no Campo. Quanto maior o numero de registros no Campo maior
a probabilidade de se repetir o acontecimento registrado na vivéncia do sujeito. Outros
fendmenos com poucos registros no Campo serdo menos marcantes e por isso dependerdo de
situacdes externas para seu acontecimento.

Como perceber, ou pelo menos tentar entender, o caminho pelo qual estes
acontecimentos sdo registrados no Campo? Como as informagdes individuais sao
coletivizadas pela ressonancia moérfica no Campo de memoria do Grupo, para que cada um
dos participantes possa acessa-las quando e de onde for necessario?
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4.2. Construcio de paradigmas dominantes

Os paradigmas dominantes sdo os principais processos de coletivizagdo das informagdes
ou, como define Kuhn (1962/2006: 229/234), sdao os elementos para a constru¢do de valores
paradigmaticos da organiza¢do: Generalizagdes Simbolicas, Paradigmas Metafisicos, Valores
Compartilhados e Exemplares a serem “imitados” por todos:

* As Generalizagoes Simbdlicas sdo expressdes utilizadas sem discussdes pelos membros do
grupo, aplicadas sem reservas por qualquer membro de uma organizagdo, sabendo que
qualquer outro membro as entenderd corretamente, percebendo-as e interpretando-as
igualmente, baseado no mesmo saber adquirido anteriormente, mas, para os de fora, serdo
enigmas. Essas Estruturas funcionam parte como leis (que podem ser gradualmente
corrigidas), e parte como defini¢des (compromissos tautologicos) de simbolos. Sdo os
componentes formais ou formalizaveis de uma matriz cultural, gravada no Campo morfico
do grupo, construindo os conhecimentos explicitos aceitos, que propiciam pontos de apoio
para a aplicag@o dos conceitos e para a interpretagdo dos manuais.

* Falando dos Paradigmas Metafisico, Kuhn (1962/2006) os define como os compromissos
de um grupo com suas crengas em certos modelos, incluindo a variedade heuristica
(conjunto de regras e métodos para a descoberta de caminhos, a inovagdo ou a resolugao de
problemas) até o ontologico (natureza comum a totalidade e a cada um). Os paradigmas
tém a funcdo de oferecerem metaforas ou analogias a organizagdo, que determina o que
sera aceito como agdes possiveis, pois 0 que esta gravado no Campo morfico ¢ o que
define o que se deve perceber e como se deve interpretar o que se percebe.

* Os Valores Compartilhados sdo construidos a partir da construcdo da coeréncia entre os
interesses do sujeito e os valores do Campo Morfico do Grupo, proporcionando a eles um
sentimento de pertencer: “Se o mundo exterior ndo passa de um fantasma, para qué o
esfor¢o de estabelecer um complicado sistema de relacdo e adaptacdo a ele?” (Jung, 2008:
75).

* Os Exemplares constroem um dos caminhos para o fortalecimento dos Paradigmas
Organizacionais. Visto que, para Kunh (1962/2006), paradigmas sao solugdes concretas de
problemas, e indicam como deve ser realizado o trabalho dos profissionais, os exemplares
acabam por reforgar esse caminho, pela tendéncia do sujeito a aprendizagem a partir da
imitacdo, “abarcando a sugestionalidade, a sugestdo e o contdgio mental” (Jung, 2008: 29).
Cada um dos aprendizes de uma mesma organizacao aprende os mesmos exemplares, entre
outros, por meio de manuais e treinamentos, o que define a estrutura comunitdria da
organiza¢do, ou seja, a unidade corporativa. E, quando a sua vivéncia se desenvolve, as
generalizagdes simbolicas sdo cada vez mais exemplificadas através de diferentes
exemplares, que serdo assimilados a matriz cultural pela retroalimentacdo do proprio
sistema.

* Assim, os individuos que participam desse processo de constru¢gdo do conhecimento,
aceitando os valores coletivos, promovendo-os entre seus pares e confirmando-os com suas
vivéncias exemplares, tanto se beneficiam da aceleragdo de seu proprio aprendizado a
partir dos aprendizados gravados no Campo, como do conforto que a sua aceitacdo pelo
grupo lhes oferece. Para esses individuos que aparentam equilibrio, as dificuldades so6
aparecerao quando forem provocados a enfrentar mudancgas nos valores que os sustentam.
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5. Mudancas organizacionais

As organizagdes estdo passando, de forma gradual, por uma transicdo onde buscam
eliminar estruturas e modelos de gestdo que ndo sdo mais validos. Sobreviver e crescer na
complexidade promovida pela hipercompetitividade do mundo globalizado pressupde saber se
posicionar perante as novas questdes, gerenciando competéncias para o enfrentamento de
desafios, permitindo a organizagdo ndo somente ser mais uma entre tantas, mas com um
dinamismo que a torne capaz de responder pro-ativamente aos acontecimentos do ambiente,
fazendo-a qualitativamente superior aos concorrentes (Agostinho, 2003).

Mas, ndo existe um modelo tnico para garantir a eficacia das mudangas organizacional,
assim como a teoria da contingéncia diz que ndo existe um modo mais eficaz, eficiente e
efetiva para administrar com sucesso a organizagdo. Como explica Thévenet (1986/1989:
189), o processo de mudanca organizacional ndo ¢ um imperativo de sua cultura, mas
“resposta aos desafios do contexto e da gestdo”. Ou seja, as mudangas organizacionais sao
uma resposta da propria empresa aos problemas que ela estd enfrentando naquele momento,
sejam problemas internos ou de mercado.

A consultoria PricewaterhouseCoopers definiu uma teoria sobre as mudangas
organizacionais a partir de uma pesquisa realizada nos Estados Unidos, a qual demonstrou
que o maior desafio num processo de mudanga ¢ a motivagdo e o gerenciamento de pessoas,
pois envolve a cultura organizacional e a renovacao de valores (Wood, 2004), o que propicia
o surgimento de resisténcia 8 mudanca.

Segundo Motta (2001), para que a mudanga se consolide na organizagdo, o processo de
mudanga em si deve ser olhado como um processo complexo, percebido em pelo menos seis
diferentes dimensdes - estratégica, estrutural, tecnoldgica, politica, cultural e humana - como
propde e apresenta o autor no quadro 2: Perspectivas de andlise organizacional por temas e
unidades de analise.

Temas e Unidades de Analise

Perspectivas — : : : :
Temas Prioritarios de Analise Unidades Bésicas de Analise
L Interfaces da organiza¢do com o meio Decisao - interfaces
Estratégica . . .
ambiente. ambientais

Estrutural  Distribuicdo de autoridade e responsabilidade. Papéis e status

Sistemas de produg¢do, recursos materiais e

Tecnologi - :
CCNOIOgICA . telectuais” para desempenho das tarefas.

Processos, fungdes e tarefas

Motivagdo, atitudes, habilidades e
Humana comportamentos individuais, comunicacao e
relacionamento grupal.

Individuos e grupos de
referéncia

Caracteristicas de singularidade que definam a iy
g qu Valores e habitos

Cultural identidade ou programagao coletiva de uma . .
N compartilhados coletivamente
organizagao.
Politica Forma pela qual os interesses individuais e Interesses individuais e
coletivos sdo articulados e agregados coletivos

Quadro 2 - Perspectivas de analise organizacional. Fonte: Motta (2001:73).

Sob a perspectiva tecnologica de Motta (2001: 93) enfatiza-se a divisdo do trabalho, as
especializacdes de fungdes e o tipo de tecnologia utilizada na produgdo. Nesse caminho, a
organizagdo preocupa-se com espago, tempo, movimento, custo, qualidade e agregagdo de
valor aos produtos e servigos, o que ¢ percebido pela clientela. Essa perspectiva de mudanga,
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de focar-se no processo e na informagao readquiriu for¢a nas ultimas décadas, em funcdo do
desenvolvimento das tecnologias que desativam rotinas ineficientes de producdo e pedem
novas solucdes. A perspectiva estrutural, segundo Motta (2001: 85), orienta a andlise da
organiza¢cdo como um sistema de autoridade e responsabilidade, observando regras, normas e
orientagdes processuais internas que determinam as rotinas didrias dos funcionarios. Nessa
perspectiva, pressupde-se a defini¢do prévia do papel formal dos funciondrios como fator
primordial de eficiéncia e eficidcia da mudanca. O olhar deve ser na hierarquia, com foco na
lideranca, nas subordinagdes, autoridades e responsabilidades.

Na perspectiva politica, conforme Motta (2001: 114), percebe-se a organiza¢do como
um sistema de poder, um espaco onde individuos e grupos disputam maior influéncia no
processo decisdrio, agindo de forma a maximizar seus interesses ou conservar seus recursos
de poder. Os colaboradores sdo vistos como individuos que, além do seu compromisso com o
seu papel no funcionamento eficiente do processo organizacional, buscam se destacar como
profissionais de carreira, objetivando a manuteng@o e o aumento de poder e de bens. Segundo
Motta (2001), as mudancgas analisadas pela perspectiva politica incluem ampliar o acesso a
informagdes, melhorar a comunicagdo interna, criar formas participativas de gestdo e critérios
mais claros de concentracdo e distribui¢ao de poder.

Pela perspectiva estratégica, Motta (2001: 75) aconselha observar a organiza¢do como
um sistema aberto e inserido em um contexto social, econdmico e politico, avancando sobre
as decisdes quanto ao futuro da empresa e suas relagdes com o mercado, enfatizando a tomada
de decisdes que levam em considera¢do o fluxo de informagdes entre a organizacdo e seu
ambiente, para perceber como as organizagdes identificam e selecionam as necessidades a
serem atendidas e as alternativas de ag@o. Nessa perspectiva, o comportamento humano ¢é
valorizado pelo seu lado racional na conducdo dos problemas e o crescimento da empresa; e
as competéncias humanas valorizadas sdo os pensares estratégicos e as solu¢des de problema.
Por essa perspectiva, o autor se aproxima de Morin (2005), ao propor a inovagdo das formas
como a empresa se relaciona com as pressoes estratégicas, aconselhando-a a aproximar-se da
comunidade interna e externa, para a constru¢do da consciéncia sobre e para 0s novos
propositos.

Na analise das mudangas sob a perspectiva cultural, (Motta, 2001: 105) percebe a
organiza¢cdo como um conjunto de valores, crengas e habitos coletivamente compartilhados,
conjunto este que a torna Unica e diferente de qualquer outra organiza¢do. Por essa
perspectiva, se enfatizam referéncias historicas, o processo interno de socializagdo e fatores
definidores das particularidades do comportamento organizacional. Assim, revela-se a
identidade de uma organizagdo e suas formas habituais de agir, onde a cultura organizacional
indica aos novos funciondrios os caminhos para sua facil adapta¢do e seu crescimento. Na
perspectiva cultural, faz-se necessario substituir a programacdo coletiva do que “até agora
somos” para o que “passamos/passaremos a ser”’. A mudanga cultural organizacional, segundo
Motta (2001), ¢ um empreendimento coletivo que requer mobilizagdo das pessoas para que se
alterem valores, crencgas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns.

A perspectiva humana (Motta, 2001: 99), ao contrario da perspectiva cultural, preocupa-
se mais com as atitudes e comportamentos individuais, ¢ menos com o coletivamente
compartilhado. Essa perspectiva concentra-se na ligagdo do individuo com o trabalho,
ressaltando os fatores psicossociais subjacentes as prescricdes institucionais e linhas de
autoridade formalmente estabelecidas. Por ela, se percebe a organizacdo como um conjunto
de individuos e grupos, definindo-se como relevantes os objetivos e a autorrealizagao
individual, o comportamento e as interagdes pessoais € grupais, € 0s agrupamentos informais.
Motta (2001) afirma que, na luta pela sobrevivéncia e pelo crescimento neste mundo
competitivo globalizado, as organizagdes passaram a perceber a dimensdo humana como o
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verdadeiro diferencial de qualidade percebida pela clientela. Assim, a 4rea de recursos
humanos ndo mais trabalha apenas como registro de pessoal e sim, somando as funcdes de
selecdo, de planejamento de carreira, de classificagdo de cargos, de treinamento e de
intervengdes sociopsicologicas. O autor considera que, para mudar uma organizacdo, ¢
necessario alterar atitudes, comportamentos e a forma de participagdo dos individuos, por
meio do incentivo a colaboracdo, de praticas de motivacgdo, de lideranga e de reconstru¢do do
sistema de recompensas de carreira e aperfeigoamento pessoal, diminuindo-se, assim, as
resisténcias prejudiciais as mudangas.

Dessa forma, a complexidade das interagcdes em um sistema organizacional dificulta a
implantacdo de mudangas, pois dificilmente as estratégias abordam todas as perspectivas
necessarias, privilegiando a perspectiva que aparenta oferecer o retorno esperado pelos lideres
e acionistas. Reitera-se, assim, que, ao olhar a organizacdo como um sistema integrado,
percebe-se que a alteragdo de uma das partes acaba por exigir alteragdo em todas as demais,
ou, no minimo, o consenso entre elas. Inclusive, embora os sujeitos tenham valores
constitutivos de unidade corporativa, onde vivenciam personas reforcadas pelo préprio grupo,
algumas vezes suas agdes sdo consideravelmente subjetivas, afetadas pelos seus modelos
mentais, tracos da personalidade e pela biografia que diferencia cada membro do grupo. Isso
faz com que os valores contidos no Campo sejam insuficientes para impor um acordo
uniforme quanto a melhor atitude a assumir perante as mudangas, principalmente as grandes
transformagodes de valores culturais — paradigmas dominantes - impostos pela globalizacao.
Segundo Jung (2008: 72), cada sujeito tem “o sentimento intimo do que deveria ser e do que
pode ser” e, ao se mudar impositivamente a realidade conhecida, mudam-se os paradigmas
que a regiam, acabando por liberar cada sujeito a reagir conforme a intui¢do de seu
inconsciente.

Assumindo-se como verdade a construgao interativa da realidade do mundo interno com
o externo, os transtornos que surgem devem ser considerados como “sintomas de uma
adaptacdo defeituosa as condi¢des do mundo interior”, conforme Jung (2008: 75), ou seja,
pode-se entender que os paradigmas sdo defesas da organizagdo contra mudangas
irresponsaveis que venham a desestabiliza-la, mas também desencadeiam crises ao ativar o
desconforto do sujeito com o novo meio a sua volta, promovendo a desarmonia onde antes
havia equilibrio.

Durante as mudangas, ao ndo identificar mais os valores que antes o orientavam, o
sujeito passa a se sentir ndo mais adaptado, ndo identificando o que deve superar e muito
menos sentindo confianga para inovar, posicionando-se, entdo, como resistente.

5.1. Estado de crise

Na teoria da administragdo, considera-se que varios agentes externos impactam a gestao
das empresas, tais como: pressdes tecnoldgicas, concorréncia, excesso de oferta, expectativa
do cliente, politica de governo, acionistas, responsabilidade social, ambiental e busca por
inovacao (Maranhao e Macieira, 2004: 3).

Com a globalizacdo, afirma Freire (2010), esses agentes se multiplicaram, tanto em
variedade, como em intensidade e, principalmente, em complexidade. Nas ultimas décadas,
principalmente a partir de 1980, a intensificagdo de manobras competitivas acabou mudando
significativamente os pardmetros do mundo capitalista, pelo fendmeno desenfreado da
globalizacdo e da inser¢do rdpida e eficaz de novas tecnologias nos processos e formas
organizacionais (Cassiolato, 1999). E isso, por sua vez, provocou mudancas internas as
organizagdes. Essas mudangas organizacionais, segundo Kuhn (1962/2006: 95), sdo “periodos
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de inseguranca profissional pronunciada, pois exigem a destruicdo em larga escala de
paradigmas”.

Kuhn (1962/2006: 227) define o Estado de Crise como a “consciéncia comum de que
algo saiu errado”, pois os sujeitos envolvidos concluem que os outros, os provocadores das
mudangas, enlouqueceram. O inicio desse processo ¢ rapido, mesmo que ndo rapidamente
diagnosticado pela organizacdo. O fluxo (de producdo?) ¢ estancado e a energia se
concentrara na defesa da harmonia que corre o risco de ser perdida, e no contra-ataque aos
“inimigos” do sistema. A organiza¢gdo ndo ¢ mais produtiva. O grupo instintivamente
concentra as energias em sua autodefesa, na busca do equilibrio interno, iniciando-se um
longo caminho até a finalizacdo da dindmica de aceitacdo das mudancas impostas, como
apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - A Dindmica de Aceitagdio das Mudancas Estratégicas. Fonte: Freire e
colaboradores (2009).

O Estado de Crise proporciona o questionamento detalhado das certezas culturais
construtoras das relagdes dos sujeitos entre si € com o seu meio, €, por isso, nao pode ser visto
como um fato especifico no tempo e no espago, mas sim, deve-se percebé-lo como um
processo que se inicia a partir dos primeiros questionamentos, passando por debates até
encontrar solugdes que gerem conforto e consenso para a comunidade que o apoiard (Kuhn,
1962/2006).

5.2. Solucdes para o estado de crise
Quando o Estado de Crise se intala, o sistema busca incessantemente o seu re-equilibrio,

primeiramente em caminhos conhecidos gravados no Campo e, s6 depois de insucessos nesse
sentido, buscara desenvolver caminhos ainda ndo testados. Como descreve Kuhn (1962/2006:
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91), o grupo experimenta somente o que lhe ¢ habitual e previsto, suas tentativas sdo a busca
do esperado, mesmo que essas experiéncias resultem em anomalias.

Pela conexdo com o Campo, o fato novo serd relacionado a algo que anteriormente ja
havia sido classificado, na cultura, como ndo ocorrido conforme o previsto, acelerando-se a
consciéncia coletiva da anomalia. Inicia-se, entdo, uma tentativa de adaptacdo aos novos
paradigmas, visando acomodar o fato anomalo, transformando-o de desconhecido em previsto
e aceito, ou seja, a mudanga sera aceita se for de alguma maneira tratada como conhecida, o
que ndo ¢ tdo facil neste mundo globalizado, onde culturas tdo diversas comegam a se
aproximar e o desconhecido nao encontra similaridade nos Campos dos grupos envolvidos.

A solucdo para o Estado de Crise ¢, na realidade, o fim da anomalia e a recuperagdo do
equilibrio do sistema, o que pode ser conceituado como o re-estabelecimento do equilibrio
entre os dois mundos, o interno, dos sujeitos, € a nova cultura dominante, com seus novos
valores paradigmaticos (Jung, 2008: 104).

Quando o desconforto ¢ provocado apenas por um sujeito em desarmonia com seus
pares ou com a cultura, este acabard por promover um Estado de Crise na organizagdo,
levando o sistema a se reequilibrar mesmo que seja por meio da sua expulsdo. Porém, quando
o desconforto ¢ do grupo perante as mudangas de valores paradigmaticos, Kuhn (1962/2006)
aponta quatro outros caminhos de solu¢des para o Estado de Crise, citados na Figura 1 e
detalhados a seguir: de Negacdo, Cumulativo, Evolutivo ou Substitutivo.

5.2.1. Solucio de negacao

A solugdo de negagdo das mudangas tem base no apego ao Campo, que registra o
passado de glorias e acaba por impor defesas contra as mudangas que parecem desafiar os
paradigmas que, até aquele momento, eram aceitos como base da harmonia e do sucesso.
Entdo, grupos se formam para desmerecer as alteragdes sugeridas, o que, dependendo da forga
desses grupos resistentes junto aos seus pares, essas novas estratégias nao conseguirdo ser
implantadas.

5.2.2. Solucoes cumulativas e evolutivas

As solugdes cumulativas e evolutivas ndo percebem a mudanca como definitiva, e, a
partir dos registros que “sempre deram certo”, buscam refinar, ampliar e articular o Campo ja
existente, reafirmando o como e quais sdo os novos valores paradigmaticos que podem ser
usados e de que maneira manipula-los para estabelecé-los como verdadeiros. Dessa maneira,
estas solucdes sdo interpretativas, pois somente articulam o Campo e ndo o alteram.

* A solugdo cumulativa utiliza a ordem ja existente simplesmente aplicando-a em algum
aspecto da organizagdo onde ainda ndo fora descoberta, ndo mudando sua esséncia, nem
promovendo inovagdo, mas sim promovendo novas aplica¢des e melhorias do ja existente.

* A solugdo evolutiva é o caminho onde se percebem novos conhecimentos na mudanga,
diferentes dos ja existentes, evoluindo o nucleo cultural através de novas articulacdes entre
teoria e pratica organizacional. Neste caminho ndo se altera o que ja existe, € sim se
acrescenta novos valores que ndo agridem os ja existentes.

5.2.3. Solucao substitutiva

A solugdo substitutiva é o caminho que permite a revisdo integral do Campo, abrindo a
possibilidade de repensar os valores culturais existentes, classificando caracteristicas que
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deverdo ser mantidas e as passiveis de alteragdes, desconstruindo e eliminando o que “nao
serve mais”, para abrir espago para os novos paradigmas que definirdo os novos caminhos
organizacionais.

Para que as mudangas pretendidas realmente se instalem, os sujeitos envolvidos tém que
aceitar a ruptura em suas certezas paradigmaticas, aceitando que a nova situacdo ndo sera
encaixada em nada ja conhecido. Assim, precisam-se desconstruir os paradigmas dominantes
que tém promovido a resisténcia as mudangas, para se permitir a constru¢des de novos valores
a partir do entendimento de como eles sdo construidos. Pois, ao identificar por quais caminhos
sdo construidos os registros do Campo Morfico, estes mesmos caminhos poderdo ser
utilizados para que sejam descontruidos.

Portanto, os valores culturais dominantes compartilhados, representados nos
Paradigmas/Campo Morfico/Arquétipos, estdo presentes na manutengdo do equilibrio
construtivo da organiza¢do e na identificacdo do Estado de Crise, inclusive para que se
escolha uma dentre as muitas estratégias para a solug¢ao dos conflitos.

6. Consideracoes finais

Apos olhar os sujeitos de uma organizagdo como produtos e produtores do meio a sua
volta; apos perceber como as interconexdes, interpenetracdes, interatividade e
interdependéncia desses sujeitos constituem a cultura organizacional em sua complexidade
como rede espago-temporal; apos conceituar a Cultura como o Campo Morfico que registra
os Modelos Mentais Individuais e Paradigmas Organizacionais, acessiveis a recuperagdo em
qualquer tempo e espaco; apds entender que os Campos Morficos de um grupo sao
construidos e fortificados pelo proprio grupo, ao longo de sua vivéncia conjunta, por meio de
longos processos de imitagdes e redundancias, chegou-se a trés conclusdes possiveis.

A primeira conclusdo ¢ a de que as mudangas ndo podem ser impostas por estratégias
criadas a revelia da interpretagdo dos sujeitos, para que estes ndo sejam obrigados a questionar
a “validade” dos paradigmas do grupo - o que representaria a desestruturacdo de sua base
cultural - o que foi visto ser o verdadeiro motivo provocador do Estado de Crise. Preparar a
correta interpretacdo das mudangas pelos sujeitos envolvidos fard com que as mudancas
pretendidas sejam percebidas como alavancas para o sucesso € ndo mais como anomalias.

Como segunda conclusdo, sugere-se que, entre as solugdes apresentadas por Kuhn
(2006) para dar fim ao Estado de Crise, a solucdo substitutiva parece ser a que melhor
aceitaria o mundo diferente que a organizacdo passa a vivenciar apds as transformacdes
impostas pela globalizagdo, pois, como afirma o proprio autor, “embora a mundo ndo mude
com uma mudanga de paradigma, depois dela o grupo trabalha em um mundo diferente”.
Seria entdo, a solugdo substitutiva a que traria o reequilibrio, com a substituicdo de
conhecimentos antigos pelos novos propostos, € ndo simplesmente pela adaptagdo do novo ao
jé existente, como as outras solugdes fazem parecer. O que nos leva a terceira conclusao.

A terceira conclusdo sugere que, para alcancar os resultados pretendidos com as
mudangas, as redes de sustentacdo dos paradigmas dominantes na organizacdo precisam ser
percebidas, pois serdo necessarias mais do que alteracdes nas diretrizes da empresa, serdo
necessarias intervengdes no processo de construcdo e reforco dos valores dominantes
gravados no Campo. Ou seja, ndo se mudam estruturas culturais apresentando simplesmente
novos valores, mas desconstruindo antigos valores conflitantes e dando inicio a constru¢ao
real de novos. Para isso, o caminho a percorrer seria o de acessar o Campo para identificar os
paradigmas ativados como defesa, perceber como eles estdo sendo reforcados na propria
organiza¢do e, por fim, desativa-los para que as mudancas sejam reinterpretadas como
benéficas a organizagao.
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Dessa forma, ao buscar um caminho para o estabelecimento de conexdes positivas da
cultura organizacional dominante as mudangas impostas pela globaliza¢do, encontrou-se a
solucdo substitutiva proposta por Kuhn (1962/2006), que promete desarticular as resisténcias
que tém levado as organizacgdes a vivenciarem estados de crise sistémicos Mas, para que 0s
individuos optem por esta solugdo, precisa-se que a organizagdo oportunize aos individuos o
entendimento da inadequagdo dos paradigmas dominantes para a solucdo dos problemas que
estdo vivenciando., problemas estes que impdem as proprias mudangas. Abre-se assim, espago
para que o grupo abrace novos valores paradigmaticos.

7. Recomendacgao

Recomenda-se realizar uma pesquisa empirica junto a empresas brasileiras que estejam
vivenciando o Estado de Crise por desarticulacdo de seus paradigmas dominantes, como
efeito das mudangas provocadas pela globalizacdo, podendo ser em empresas que estdo
participando de operacdes de fusdes e aquisi¢des, onde os individuos se veem obrigados a
integrarem valores culturais diversos aos seus com o objetivo de responder, realmente, a
questdo de até que ponto se dependera da solugdo substitutiva para desativar as resisténcias as
mudancas na vivéncia organizacional, e assim, proporcionar aceitacdo dos novos valores —
identificacdo, desconstrugao, reconstrugao, aceitacao.
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