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A APLICACAO DA ANALISE DAS METAFORAS ORGANIZACIONAI S —
ESTUDO DE UM PROJETO

Resumo

Compreender as formas pelas quais as organizagi@ano € critico para 0 sucesso de
qualquer profissional sendo que esta compreensdgeesa a paradigmas. Procurou-se neste
estudo de caso, compreender 0 processo de tramgi@ontde uma empresa antes, durante e
apos a fusdo de duas organizacdes na area de agspedeweb hosting (hospedeiro de
aplicacdes) através da Otica de paradigmas. Emepadntugar, se avaliou como muitas das
ideias convencionais sobre organizacdes e sua mtimgéo, foram construidas sobre um
pequeno numero de imagens tidas como certas, negsogiem ocultar diferentes imagens da
organizacdo. Segundo, explorando-se um conjurgmalivo de imagens, se demonstra como
criar novas maneiras de pensar sobre a organizBgéderceiro lugar, evidenciou-se como
esse método de analise pode ser usado como instaurde diagnostico dos problemas
organizacionais e exploraram-se as implicacfesitadas por esse tipo de analise. Concluiu-
se que a aplicacdo de diferentes imagens orgaoimasi € complexa, porém abre novas
perspectivas de andlise. As metaforas ndo saa&)ldavendo uma sobreposicao entre elas
sendo que, recomenda-se aprofundar mais a visgmamdeligmas nas organizacdes como
forma de desenvolver préaticas dessas diferentegfode ver as organizacdes e seus projetos.

Palavras-chave Metaforas; Mecanicista; Cultura.

Abstract

Understanding the ways in which organizations dgers critical to the success of any
business and this understanding is stuck to paredidt was attempted in this case study,
understand the process of transformation of a cogpafore, during and after the merger of
two organizations in the field of web hosting thgbuhe lens of paradigms. First, we evaluate
how many conventional ideas about organizations taed management, were built on a
small number of images taken for granted, but teay hide different images of the
organization. Second, exploring an alternativecddtmages, it demonstrates how to create
new ways of thinking about the organization. Thirdie showed how this method of analysis
can be used as a diagnostic tool of organizatipnatblems and explored the implications
raised by this type of analysis. It was concludet the application of different organizational
images is complex, but opens up new perspectivasalj/sis. The metaphors are not isolated,
there is overlap between them being that it ismenended a deeper vision of paradigms in
organizations as a way to develop practices ofetliferent ways of looking organizations
and their projects.

Keywords: Metaphors; Mechanistic; Culture.
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1. Introducéo

As organizacdes fazem parte de nossa vida, alterar@io ambiente em que vivemos
e impactam diretamente a sociedade — organizacokimacionais sado responsaveis por 80%
do comércio global (estimados em USD 19 trilhdes)investimentos diretos estrangeiros
devem alcancar valores de USD 1,8 trilhdo em 2845nultinacionais dos paises chamados
BRIC (Brasil, Russia, india, China, Africa do SsBo fontes de investimentos estrangeiros
diretos com aumento de USD 7 bilhdo em 2000 pafa U4 bilhdes em 2012 (UNCTAD,
2013).

Em um mundo atual emergente, dindmico, a mudancacaldexto onde as
organizacdes operam se modifica rapidamente. Dessa, compreender as organizacoes €
necessidade de qualquer profissional em qualqeer, arcluindo a area de projetos. Porém,
essa compreensédo, em geral, esta presa a imagaragligmas que criamos para permitir, de
forma mais facil, a forma pela qual uma determinaddidade se apresenta. Ao aplicarmos
uma determinada imagem a uma organizacdo, somezesgle entender, de forma mais
ampla e ao mesmo tempo profunda, determinadas tedsticas. Por outro lado, ao
aplicarmos um determinado paradigma, deixamos xiergar outras caracteristicas da mesma
organizacdo — uma forma de ver € ao mesmo tempdarma de néo ver.

Assim, se torna importante visualizarmos o0 conteldoorganizacdo pela otica dos
paradigmas, visando maior compreensdo do contertgue serdo executados 0s projetos.
Esta relacdo entre a organizacdo e o projeto na do paradigma, sugere interferéncia nos
resultados dos projetos. Portanto, este artigoctemo objetivo fundamental compreender de
que forma a visdo de uma organizacdo pode alterssanpercepcdo e compreensao das
caracteristicas organizacionais, de forma a perraitadocdo de acdes ou medidas que
auxiliem a tomada de decisbes necessarias paral dama gerenciamento. Além disso,
procura-se, com base em um estudo de caso expioraitilizar a teoria das organizacoes
como imagens da organizagdo vista como organisméquima e cultura, buscando
compreender as organiza¢des de forma mais amptaagesionamento em um determinado
paradigma.

Este estudo de caso exploratorio estd estruturadeeduinte forma — no item 2,
realiza-se uma revisdo da literatura sobre paraagorganizacionais, com foco em trés
imagens da organizacao — as organizacgfes vistas aagyanismo, maquina, e cultura de para
permitir maior compreensao da forma como estas emmdraduzem as organizacoes de
distintas formas.

No item 3, metodologia de pesquisa, explica-sesemelvimento da metodologia e
tipo de pesquisa utilizada para uma aplicacdogarékas imagens acima dentro de um projeto
desenvolvido ap0s uma incorporacdo em uma orgainzggesente em mais de 60 paises.
Ap6s uma fusdo entre a consultoria da “Organizafdce negocios de outsourcing e
integracdo da aquisicdo da “Organizacédo B”, foiedeslvido projeto de web hosting onde,
pela andlise da documentacdo, se identificaramlg@ras no projeto, os quais foram
analisados sobre a ¢tica das imagens da organizacao

Nessa analise da documentacéo, identificou-se tna@aover entre &rea de Pré-venda
e Gerente de Projeto atuaram sem a documentacamanéxigida. Devido ao cenario de
mudanca vivido pela organizagcdo e em seus paradjgprablemas de custo e ase-line
definido para projeto tiveram influéncia na necgsde de se manter os empregos, além da
alocacédo de pessoas sem conhecimento ou treinaraéatpado ao projeto. E por fim, o
impacto inevitavel no cronograma do projeto, emc¢lan das areas funcionais das
organizacbes ndo sincronizarem suas necessidad#ss [Eenarios levaram ao baixo
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envolvimento dos stakeholders do Projeto, poisraasainternas da Organizacdo estavam
presas em seus paradigmas.

No item 4 deste artigo, se realizam as andlisesreldtados, aprofundando-se a
aplicacdo das imagens a uma organizacao dentrordexto de um projeto. Por ultimo, no
item 5, se realizam as conclusdes e recomendagdestutio.

2. Referencial Tedrico

A reviséo da literatura tem como objetivo avalidorana pela qual as imagens de uma
organizacdo sao construidas. As imagens e presesgposldam nossa percepcdo de como
ver uma determinada organizacdo, definindo assifiorraa pela qual atuamos dentro da
organizacdo. Neste contexto, € necessario, port@desenvolver novas aptiddées que nos
permitam ver, entender e mudar as situacdes e sHEiae apresentados pela organizagao
(Morgan, 2013).

Segundo Morgan (2013, p. 25), o uso das metafovasanxilia a compreender e
transformar a vida organizacional. Porém, cada foretgproduz uma perspectiva distinta e
complementar dessa realidade organizacional, seratessaria a diversidade que o0s
diferentes pontos de vista podem prover para permiha compreensdo ampla dessa
realidade. Ao abordarmos uma determinada situagdoaheiras diferentes, estas metaforas
sdo capazes de ampliar de maneira significativasanaspacidade de “enxergar’” novas
maneiras de agir, porém, ainda segundo Morgan j2@8&3maneira pratica. A metafora pode
ser compreendida como sendo uma figura de linguag®porativa, sendo utilizada como
forca priméria para criar significados — usa-seo algle entendemos e dominamos para
compreender algo novo. E um instrumento primariogdeo se reforcam determinadas
caracteristicas para se compreender algo, em @etidnae outros significados. A Figura 1 faz
um resumo dos conceitos das metéaforas.

Ampliam nossa visdo

Sugerem novas agdes

Das analises, decorrem acdes praticas

Criam pontos de vistas concorrentes e
Metaforas complementares

Criam maneiras de agir e ndo agir

< ¢

( Criam maneiras de ndo ver e nao agir ]

Figura 1: Metéforas organizacionais
Adaptado pelos autores com base em Morgan (2013)

Segundo Morgan (2013), as metaforas organizacigrualem ser: visdo mecanicista,
as organizacdes vistas como organismos, maquiolisras — organizacbes como aspectos
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politicos, prisbes psiquicas, como processos de fiutransformacéo e como instrumentos de
dominacdo. A seguir, procede-se a uma analise @d&foras organizacionais aplicadas ao
estudo de caso.

2.1As organizacbes como organismos

As organizagcfes comparadas com organismos e unve lbeflexdo. A biologia
classifica 0s organismos em espécies, questionaesgricdho geografica, a linha de
descendéncia e as mudancas evolutivas. Morgan Y2fHZ8 sua visdo para a organizagéo
baseando-se na biologia. O pensamento biolégiteeiméia a teoria organizacional e social
desde o século XIX através dos trabalhos de Spgi&si3), Durkheim (1938, 1951) e
Radcliffe-Brown (1952). Estes trabalhos influenarara escola de pensamento em Sociologia
denominada funcionalismo estrutural, trazidos @nedade nos anos 50 e 60 por Talcott
Parsons (1951).

O uso da metéafora organica focaliza as organizacée® as unidades chaves da
analise. Morgan (2013) discute como as organizagdes seus membros podem ser vistos
como tendo diferentes conjuntos de “necessidade®xaminando como as organizacdes
podem desenvolver padrbes de relacionamento quaitper que elas se adaptem ao
ambiente. Os sistemas organicos, seja uma célulaorganismo complexo, seja uma
populacdo de organismos, existem num continuo gsocge trocas com 0s seus ambientes.

Os sistemas vivos sao “sistemas abertos”. O cana#gt “sistema aberto” foi
elaborado através do uso de principios biologiarsvion Bertalanffy (1950, 1968) e muitos
outros. Os desenvolvimentos mais recentes dassedads sistemas foram influenciados por
perspectivas que enfatizam o equilibrio. As orgagoes podem ser classificadas de acordo
com o tipo de estrutura, isto €, caso adotem esasitburocratica-mecanicistas, organicas,
matriciais, ou departamentais. Existem aquelas djiggenciam entre produto em massa,
processo, unidade, ou pequenos lotes (Woodward5)196 as que consideram a
complexidade e o grau de analise dos processaaludhto (Perrow, 1967). Outros levam em
conta a tecnologia de operacdes, conhecimentosteriaia utilizados (Hickson, Pugh &
Pheysey, 1969) e, por fim, aquelas que se base@imterdependéncia das tarefas e no
proprio estagio de evolucdo tecnoldgica (Mckelvegl&rich, 1983).

As organizagOes, segundo Morgan (2013), podemlassificadas de acordo com o
tipo de relacdes que desenvolvem com 0s seus eag@mggconectando-se diretamente com o
tipo de motivacdo ou uso de poder empregado. Ramgho, Etzioni (1961) faz a distingéo
entre organizacdes coercitivas, utilitaristas enativas (isto é, prisdes, empresas e igrejas) e
gue podem levar a alienacéo, calculado ou moréipdogia organizacional de Blau e Scott
(1962) acha-se focalizada no beneficiario pringipals estes autores colocam que diferentes
caracteristicas organizacionais estdo ligadas comodo pelo qual as organizacbes séo
controladas e dirigidas, além da influéncia dasitisic6es de recompensas. Isto é, a relagédo
direta com o poder do capital. Diferenciam entreaasociacbes de beneficio multiplo,
voltadas para 0s negocios, organizagfes de sewigmsvidenciarias, em que os beneficiarios
principais séo, respectivamente, os associadodpioss e gerentes, os clientes, e o publico
em geral.

As organizacfes podem ser classificadas conformareeira pela qual as diferentes
variaveis se agrupam para formar configuragbes;0padou arquétipos (Miller, 1983). Um
modo de identificar tais configuracdes € condugiu@os de casos ou pesquisas empiricas de
tantas organizacdes quanto possivel, a fim deicarifjuais padrbes emergem.

Anais do Il SINGEP e Il S2IS — Sao Paulo — SP —rBsil — 09, 10 e 11/11/2014 4



|II Simpésio Internacional de Gestdo de Projetos (III SINGEP)
| Simpésio Internacional de Inovacao e Sustentabilidade (11 S215)

2.2 As organizacdes vistas como maquinas

Dentro dessa concepcéao, a forma mecanica de péraicjonal nas nossas mentes
durante tantas décadas, fundamentou o estilo Atimeicriando dificuldades para a entrada
de novas percepcdes organizacionais, travando gsosecriativos. As organizacdes sao
propostas como um fim em si mesmo. S&o instrumenmtados para se atingirem outros fins.
Isso é refletido pelas origens da palavra orgafzague deriva do grego orgamon que
significa uma ferramenta ou instrumento.

Morgan (2013) justifica dizendo que, muitos tedsi@n ciéncia social observaram
gue vivemos em uma sociedade tecnoldgica, domipelda necessidades das maquinas e por
modelos mecanicos de raciocinio. Durante o sécl}oVadrias tentativas foram feitas para
promover as ideias que poderiam levar as orgamezagbuma gestao eficiente no trabalho,
eficiéncia com base na repeticdo mecanica. Os alesiela teoria mecanicista apareceram
pela primeira vez nas ideias dos “atomistas” gre¢mis como Demdcrito e Leucipo, no
periodo compreendido entre o século V e o Il AA€reditavam que o mundo era composto
de particulas indivisiveis, em movimento e dentrauth vacuo infinito e que todas as formas,
movimentos e mudanca poderiam ser explicados enmogedo tamanho, forma e movimento
dos atomos.

Na visdo mecanica foram produzidas influenciaseas@mento cientifico até o século
XX, e podemos dizer que teve seu auge na mais etenpl extensiva compreensdo das
contribuicdes do fisico Sir Isaac Newton, que deskeu uma teoria do universo enquanto
maquina celestial. Dentro do campo da filosofia, idsias mecanicistas tém exercido
influencia poderosa em relacdo as teorias da nfanteana e a respeito da natureza e do
conhecimento e da realidade. Morgan (2013) direegmao filésofo francés René Descartes
dizendo que este, fixou importantes fundamentag@ea estes desenvolvimentos na sua
famosa obra “Discurso sobre o meétodo”, publicada 637 e na qual apresentava
argumentos justificando uma separacao entre o cdrpente e entre sujeito e objeto, numa
tentativa de colocar o processo de raciocinio hontlamtro de uma base tdo soélida quanto
possivel.

Em ciéncia social, a ideia de que o homem é umauimadegxerceu forte influéncia
sobre a psicologia do comportamento, especialnagraees da ideia de que os seres humanos
sdo produtos de forcas ambientais. Em relacdaagdies entre a abordagem mecanica e a
vida cotidiana, € interessante observar como aopexhegaram a tratar 0s seus corpos como
maquinas. Isto se torna mais evidente em muitasblasiagens de condicionamento fisico
nas quais o objetivo principal é “ficar em formalgsenvolvendo o corpo via jogging,
musculacao e ginastica. O autor cita o sociéloga Waber (1946) que discute os paralelos
entre mecanizacado e organizacdo. Ao se tentar eemger o seu trabalho, € importante
perceber que Weber (1946) ndo estava interessades&dar as organizagoes formais
enquanto fins em si mesmo. Ao contrario, estavagu@ado em compreender 0 processo de
organizacdo, processo este que assume diferemt@ssfoem diferentes contextos e em
diferentes épocas, fazendo parte de um context@lsowis amplo. Assim, a forma
burocratica de organizacdo foi vista como uma slacie como um todo, enfatizando a
importancia das relagdes entre 0os meios e os fins.

As mudancas na estrutura organizacional visaramaa aperacao tao precisa quanto
possivel dentro dos padrbes de autoridade, como emmplo, em termos das
responsabilidades nos cargos e o direito de daneré exigir obediéncia. Toda a crenca,
segundo o autor, da teoria da administracdo ckgsi sua aplicacdo moderna é sugerir que
as organizacdes podem ou devem ser sistemas rgcguegaoperam de maneira tao eficiente
quanto possivel. Os principios da Administracaonttfiea foram estabelecidos por Taylor
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que surge como um homem com visdo obsessiva, tagdepor uma determinacéo de
implanta-la a qualquer custo. Taylor defendeu o dscestudos de tempos e movimentos
como meio de analisar e padronizar as atividadesatbalho. O impacto da administracao
cientifica na engenharia industrial, psicologiausitial, moderna ergonomia e no estudo do
trabalho pode ser observado em praticamente tosldaextos modernos de administracao
industrial.

2.3 As organizag0es vistas como Culturas

Dentro da visdo das Organizacdes vistas pelo maredidas culturas, esta visao e
dedicada a criagdo da realidade social. Culturdingaia inglesa € um conceito moderno,
usado em um conceito antropologico e ligado asc@énsociais, faz referéncia a heranca
social. O significado de cultura ndo aparece enmuendicionario inglés antes dos anos 20.
Na lingua alemd é um pouco mais antigo, surgindovptta de 1800. O seu uso enquanto
ciéncias sociais levou a definicdo a diferentesg@é que em 1871, Taylor enfatiza que
“cultura ou civilizacao... é aquele que todo o ctamp que inclui conhecimento, crenca, arte,
lei, moral, costumes e outras capacidades e hadpsiridos pelo homem enquanto membro
de uma sociedade”.

A interpretacdo da metafora da cultura adotadeenesgsitulo reveste-se de um carater
amplo. Muitas das ideias discutidas formam um cuojule descobertas que, em principio,
poderiam ter sido desenvolvidas em si proprias.eRemplo, em varios pontos de discussao
foram feitas referéncias a ideias de que a ati@dagjanizacional pode ser compreendida
como linguagem, participacdo em um jogo, dramdrdeau até mesmo um texto. Segundo
Morgan (2013) O conceito de cultura significa quéerdntes grupos de pessoas tém
diferentes modos de vida. Ela é uma metafora desideravel relevancia para nossa
compreensao das organizacoes.

Robert Presthus sugere que hoje em dia nos vivemasia “"sociedade
organizacional”. Onde o individuo estiver: Braddpao; USA; Canada, grandes organizactes
exercem influencia na maior parte do tempo em gt@#oeacordados. Essa afirmacgéo parece
Obvia, mas muitas caracteristicas da cultura seidmasno 6bvio. Segundo Morgan (2013), as
pessoas constroem suas vidas em diferentes cm®)ceitas rotinas de trabalho semanal,
usando uniformes, acatando autoridades, passandopage do seu tempo na organizacao.

Apds sucesso do Japdo na industria, assumindogpositre os lideres, os estudos da
relacdo entre a cultura e as organizacdes se iiintarem a partir dos anos 70, ganhando
volume substancial. Alguns cientistas sociais awalas diferencas entre paises, considerando
suas culturas como impacto nas organizacoes. laried dimensdes da cultura moderna sao
enraizadas na estrutura da sociedade industriabeosyanizacdo é, em si, um fendbmeno
cultural.

Grupos étnicos, coalizdes e contra cultura, grypogissionais, grupos religiosos,
sexo, lingua, todos se desenvolvem no decorrentgaacdo social, cada grupo com seus
valores, compondo um mosaico social, com impacitural decisivo em sua formagao
(Morgan, 2013). Mesmo 0s aspectos mais concreta€ienais da organizacdo, estruturas,
hierarquias, regras ou rotinas organizacionaisyrparam constru¢ao social e significados
importantes para o entendimento de como a orgawzaqciona. Por isto a metafora da
cultura é a que esta mais préxima do lado humano.

Sob a influéncia da metafora da cultura, lidergerentes conseguem ver a si mesmos
como pessoas que em Ultima analise ajudam a caian@delar significados que devem guiar
a acao organizada. Isto envolve uma grande reestgdio de seus papéis (Morgan, 2013). Na
formulacdo da administracdo da estratégia na argedd esta metafora tem uma grande
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relevancia, assim ajuda as organizacbes a fortalsga responsabilidade pelo futuro,
percebendo que ela mesma cria muitas vezes asagies, barreiras que lhe causam
problemas conforme declara Morgan (2013).

Por outro lado a Metafora pode ser usada para raporaanipulacdo e o controle
ideoldgico. A visdo holografica desta cultura seggue nenhum grupo especifico conseguira
diretamente ter o seu controle. Estas organizag@®® cultura sdo como iceberg, onde sua
maior parte fica invisivel, sendo relativamente semportancia a parte observavel. Por esta
profundidade, geralmente temos um dimenséao politiclunda a ponto de tornar impossivel
captar todo o seu significado segundo Morgan (2013)

3. Metodologia

O objeto do estudo tem como alvo e unidade dessalma empresa lider mundial no
mercado de tecnologia da informacdo com mais de5089%essoas em 60 paises, tendo
inclusive, unidades de negdcios no Brasil. Por enidncia desse estudo, essa empresa sera
chamada de “Organizacdo A”. A “Organizacdo A” (coagora) resolveu realizar a
combinacdo de negocios entre sua prépria consul®rios negocios de outsourcing e
integracdo da “Organizacao B” (adquirida). Seguindoprotocolos de ética profissional e
académica, a identidade das empresas nao seradavel

Para efeitos metodologicos, utilizamos o métodpekrjuisa “estudo de caso uUnico e
exploratério”. Conforme Yin (1989), este métodonélitado para pesquisas qualitativas,
baseadas em varias fontes de evidéncia, quande e&mido o controle sobre os eventos
comportamentais e houver foco em acontecimentdg@goraneos.

O trabalho de campo foi explorado através dos dadoandarios fornecidos pela
“Organizacdo A” através de documentos do projettb@mentos institucionais a partir de
fontes relevantes, tais como repositorio de inf@@ea do projeto, publicacbes especializadas
e no proprio site da instituicao.

A técnica de analise utilizada foi baseada em ssm@locumental sobre o arcabouco de
documentos coletado, com apoio nas metaforas dzninacbes citadas na revisdo de
literatura deste estudo, procuramos avaliar e dstgrar as disfuncdes organizacionais
identificadas, fazendo recomendacdes que contribcam as empresas estudadas e com
futuros estudos das metaforas organizacionais.

3.1 Descri¢cdo do projeto

O projeto selecionado teve como escopo a hospedagdnhosting e proveria uma
infraestrutura para suportar a consulta de dadestadoelecimentos comerciais, com base no
produto da Microsoft Sharepoint 2010 acessandoddaaados relacional. Essa solucéo foi
concebida para suportar picos de acessos simustasendo que no final do primeiro ano a
estimativa era de 1000 acessos/dia e 1500 acessne/tinal do segundo ano. Os objetivos
do projeto eram facilitar o acesso para consultratesacées de cartdo de crédito e prover
oportunidades de negécio, desdobrando novos psojdemtro da linha estratégica de
expansao tecnologica da organizacao.

O projeto era parte do programa de um adquirentadées de crédito numa solucao
outsourcing. O projeto de web hosting, inicialmefaieplanejado para uma duracéo de seis
meses. Devido a burocracia dos processos de comparasmportacdo dos equipamentos e
desalinhamento entre a solugcéo vendida e a sollgsenhada, o projeto logo no seu inicio
teve um atraso de trés meses. Os custos planefadon ultrapassados em 15% sendo
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€

necessario recorrer a reserva de riscos do progfarpeojeto era de magnitude média, porém
constituia o caminho critico da solugéo geral.

Segue na Figura 2, o cronograma do projeto juatlicpelos dados embasados nos
documentos coletados.

P
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04002 & 3003
Infra Prod
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* 01/05 - Testes Integrados
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Figura 2: Cronograma do projeto

Fonte: adaptado pelos autores

A assinatura do contrato foi realizada no ano &nteo inicio projeto web hosting,
conforme atividades principais do cronograma, ciondo projeto planejado para janeiro
estabeleceu uma estratégia em fases considerarato eiregas. No més de janeiro a
passagem de conhecimentos (handover) entre a @maraial e a area de projetos
responsavel pela entrega do mesmo garantiu a agatizdo planejamento assim como a
inicializacdo do processo de aquisicdes. Como oggsm de aquisicdes ocorreu entre janeiro
e abril houve o paralelismo para entregar o ambiedteé homologacdo em fevereiro
juntamente com a infraestrutura de firewall e rodiealizada em margco necessaria para
preparar o ambiente de producédo liberado ao fieahlatil. Com o ambiente de producéo
liberado os testes integrados iniciaram em maialseossivel a entrada da solugdo em
producdo no mesmo més.

3.2 Disfunc¢des do projeto

Pela andlise da documentacao, ficaram evidentésd&es do projeto, resumidas no
Quadro 1. Estas disfuncdes representam as dispgasidi projeto em relacédo aos conflitos e
riscos que impactaram o ciclo de vida do projeto.
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Quadro 1 —Disfun¢des do projeto

Descricao dos Conflitos

Impacto

Recomendacdes

Handover feito entre area de
Pré-venda e PM, sem a

documentacéo minima exigid

Impacto em Custos e
Escopo e Tempo

a

Area de Pré-vendas elaborar o Dair Risk dg
Programa e do Projeto, e adicionar ao Pacg
de Handover durante a transicao do Projetq

para o PM.

te

Valores das cotacdes sem
garantia de prazo (3 meses)
A baseline de custos

incompleta

Impacto em Custos,

Escopo e Tempo

Pré-vendas realizar processo de cotacéo ju
a vendas, e adicionar ao Pacote de Handov

durante a transicdo do Projeto para o PM

nto

As equipes internas da
Organizagéo desconhecem @
Projeto, o Peer Review néo f
abrangente suficiente para
envolver todos os

Stakeholders do Projeto

Impacto em Custos,

Escopo e Tempo

D

Enviar evidéncias da Aprovacao do Peer

Review.

Cronograma do Projeto foi
afetado pela falta de
sincronismo com o
cronograma das areas de
negocios internas da

“Organizacéao A"

Impacto em Custos e

Escopo e Tempo

Elaborar juntamente com as areas de negg
um cronograma especifico e integra-lo ao

Cronograma geral do Projeto

cios

O quadro 1 acima representa as recomendacoesratmads referidos conflitos do
projeto conforme seu grau de impacto.

3.3 Disfungdes organizacionais

No Quadro 2 a seguir, observa-se a avaliacdo ddisngbes organizacionais, que
representam as disparidades do ambiente orgamzécem relacdo aos conflitos e riscos que

impactaram a organizacao.

organizacionais.

Como base de comparagdi@aando as metaforas
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Quadro 2 — Quadro de Disfunc¢des organizacionais

Descricdo dos ) _ _
) Descricdo Evidéncias
Conflitos
Conflito 01: - Mistura de duas culturas — uma onde se valoriza a
equipe e outra onde se reforcam as linhas de eeporf - Relatorios de
Choque cultural tradicional. atividades;
- Choque de duas culturas diferentes, com clara®@ispu- Memorandos.
de poder.
- Metodologias de conduc¢éo de projeto distintas exgr¢
duas organizacoes.
- “Organizacdo A", antes da aquisicdo, era uma erapies
voltada a Hardware e a “Organizacdo B” era uma
empresa voltada a servigos (software).
Conflito 02: - Sponsor da Organizacao B (adquirida), chefiando uma Contrato fechado pela
equipe da Organizacdo A (compradora); “Organizacao A” e
Sponsor do projeto | - Necessidade do Sponsor em manter o emprego e executado pela
demonstrar capacidade a nova gestéo. “Organizacao B”;
- Organograma;
- E-mails.
Conflito 03: - Desalinhamento no cronograma — riscos do projeto| - Cronograma;
foram “escondidos” e ndo reportados para alta 8ore¢ - Road map do projeto.
Filtragem de
informacdes

O quadro 2 acima descreve as disfun¢des organmasicelacionadas aos conflitos do
projeto, ao qual a analise e o0s resultados apestEnt seguir se pautarao.

4. Resultados Obtidos e Analise

Os dados disponibilizados foram adquiridos atraleédocumentos existentes nas duas
organizacfes. Foram utilizadas as metaforas daraulia maquina e dos organismos para a
realizacdo desta discussao e apresentacédo de @®pasa gestores de projetos em cenarios
semelhantes.

Um dos problemas encontrados durante nossa avald®&u-se a juncdo de duas
culturas distintas, ou seja, uma onde havia umamvailorizacdo da equipe nos processos e
resultados, e outra onde se reforcavam as linhasep@te tradicional, caracterizando o
modelo mecanicista (Morgan, 2013). No que se referenfoque cultural apontado no artigo,
o relacionamento entre as duas organizacdes eta nmrturbado, pois havia duas linhas de
pensamento que se destacavam nos gestores: ogdaizacdo A", mais voltada a hardware e
0 da “organizacado B", mais focada na prestacacedecss. Nos documentos apresentados
observa-se que existiam duas linhas de comandomaisafocada na venda e implantacao de
projetos e outra mais voltada na sua elaboracéo.

Estes problemas colocaram a fusdo em colapso. Apts detida andlise destes
problemas por uma equipe estratégica, os procéssos redefinidos e adequados para cada
situagdo. Simultaneamente ocorreram treinamentoa as liderancas na conducgédo dos
processos. Outro ponto levantado foi a metodolaglecada na conducao dos projetos, pois
segundo os documentos analisados, havia nitidoblepnas de dupla conducdo das
atividades. Varios problemas com prazos e custaeapram durante 0 processo.
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De acordo ainda com os fatos relatados e os dodomanalisados, percebemos que
esta fusdo necessitaria de um maior investimentotremamento, definicdo de novos
processos e na gestdo dos projetos. Aplicando &&fares de Morgan (2013), podemos
extrair varias visbes que podem ser aplicadas patadar de maneiras diferentes os
problemas encontrados nesta fusdo, para mitigaraidemas e realizar o alinhamento das
culturas e da gestdo mecanicista. Na visdo cultp@emos avaliar os comportamentos
organizacionais e os aspectos da transformacdmoJéodelo mecanicista, “... quando
pensamos nas organizacfes como maquinas, comegam@klas como empresas racionais,
planejadas e estruturadas...", porém devemos djuer estas metaforas criam maneiras
parciais de ver e que devemos sempre analisarcegso como um todo.

4.1 Analise da organizagdo como organismos

Para que possamos analisar estas duas empresas Qrgar@smos precisamos
primeiramente entender o que isso significa, esgasaivantagens deste tipo de organizacao.
Segundo Morgan (2011), esya € “... uma forma efieiele ver a estratégia e o planejamento
organizacional, mostrando que a respectiva mecadicgpopular na administracéo, € apenas
uma das possiveis abordagens.” Esta colocacaoesggerdiferentes ambientes de trabalho
baseados em diferentes métodos organizacionaifatses decisivos nas organizacdes para
gue o sucesso seja atingido. Nesta fusdo que estaiordando, observamos que estes
problemas sdo bem acentuados, pois cada uma tepesanalidade e suas caracteristicas
técnicas bem especificas e que ao final interfarasntomadas de decisées dos gestores e na
conducéo dos projetos. Para melhor explorar estafone organicista, Morgan nos coloca
algumas necessidades organizacionais, tais como:

No comeco as empresas visavam a relacdo entre raic@es de trabalho e a
incidéncia de fadiga e tédio entre os trabalhad@emecou entdo a surgir uma nova teoria
organizacional, onde conforme Morgan “... os indli@is e 0S grupos, como organismos
bioldgicos, s6 operam eficazmente quando suas sidadgs sédo atendidas.”.

A integracdo das necessidades dos individuos erdasiza¢gfes, Morgan sugere que
os individuos necessitam se integrar a forca orgaminal. Assim as empresas em estudo
poderiam ter mudado suas estruturas para melhcgariguecer o trabalho de forma geral.
Segundo o autor, “... as organizacdes de trabathgezal poderiam ser modificadas..." e com
esta modificag&o o trabalho poderia ser um fataiaonal para aumentar o autocontrole e
a criatividade dos colaboradores, com plano deosarg tecnologia especifica para o
desenvolvimento das fun¢des e dos produtos.

Sendo assim, as organizacdes deveriam ter busca@tinhamento de objetivos antes
da fuséo ser concretizada, facilitando as tomadakedisdes e a fluéncia nos projetos.

4.2 Andlise da organizagdo vista como maquinas

Neste item avaliamos as empresas nos baseandotéf@maelas maquinas (Morgan -
2013). Segundo esta colocacéao “... fomos aprendeada vez mais a usar a maquina como
uma metafora para nés..." e a moldar nossa so@esiatnl esses principios. Sob esta viséo,
percebemos as duas empresas em estudo, possuratarastracionais, com atividades e
tarefas definidas, sendo que uma delas era maicHatica, e a outra possuia modelo
organizacioanal focado na maior autonomia de selabaradores. Na “Organizacédo B", os
sponsors tinham uma visdo mecanicista para controle dasd@es de projetos, colocando
também sponsors como responsaveis pelas decis@eprdetos, apropriando-se de seu
eventual sucesso, situacdo diferente a observad@raganizacdo A”. Estas diferencas
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terminaram por causar falhas em aspectos basicgestao de projetos como o controle de
custos e prazos. Segundo Morgan (2013), as orgdém@gavistas como maquinas se adaptam
com maior dificuldade, tanot a mudancas nos prooeatios como em sua na gestao.

Nestas duas empresas, a Vvisdo mecanicista podarisido aplicada para a
identificagdo destas diferengas estruturais, bukram alinhamento estratégico com énfase
na gestao e na aplicacéo de procedimentos comossppitando aos gestores atuar de modo
mais eficaz na solugao dos conflitos entre as eguip

4.3 Analise da organizacéo vista como culturas

Abordaremos agora a metafora da cultura. Segundgdio2013), a observagéo da
organizacao por esta metafora, possibilita obsewmar mais clareza os possiveis choques que
acontecem nas organizacdes em funcéo de suasgsrépracteristicas.

Sob a visdo da metafora da cultura, ao analisaoegsoblemas no desenvolvimento
conjunto de projetos por estas empresas, fica caea “Organizacdo A" tinha bastante
conhecimento no desenvolvimento de produtos, sgiatica e no marketing envolvido. Com
a fusdo, precisou também se responsabilizar pelcepso de gerenciamento e implantacéo
dos projetos. Ja a “Organizacéo B", tinha grangeé&ncia na gestdo de projetos, mas como
esta havia sido comprada pela outra, teve problemeaaplicar estes conhecimentos.

Ao decorrer da fuséo, a “Organizacdo B" comecoe destacar na gestdo dos novos
projetos e a subjugar a “Organizagdo A”, que paggadativamente a ter menos poder no
gue se refere ao comando e aos processos int&egsndo Morgan (2013), a metafora da
cultura nos faz repensar todos os aspectos doofugtiento corporativo. Coloca também que
se deve repensar inclusive a estratégia, a egtratamatureza da lideranca.

O uso desta metafora da cultura é de grande relevaas organizagfes. Nela Morgan
enfatiza a necessidade de examinar detalhadamami® @s padrdes de cultura sédo criados e
mantidos nas organizag0Oes. Por esta visao, asipagérs devem realizar um processo de
aculturacdo em suas equipes, para efetivar segegs@s internos e mitigar as divergéncias
de opinides. A realizacao de treinamentos, procewdtios para o alinhamento das equipes e
padronizacao de processos sao fundamentais pagacdancultural das empresas.

5. Conclusbes/Consideracoes finais

Neste estudo, procurou-se avaliar a forma pela gsaimagens das organizagbes
podem auxiliar na compreenséo dos fatores disfonagodecorrentes de uma integracédo de
duas organizacdes da éarea de TI. Foi conduzida maviado da literatura, com foco
principalmente nos modelos de paradigmas definmasMorgan (2013), considerando as
imagens das organiza¢gdes como organismos, magprascipalmente cultura. A analise foi
realizada em documentos de projeto, atas de reucri@oogramas, com base no estudo do
projeto de integracdo de web hosting, onde proldeentificados na conducéo do projeto
sugerem disfuncdes organizacionais, foram anaksadasiderando os paradigmas citados
acima e os respectivos modelos de Morgan.

Em primeiro lugar, se avaliou como muitas das &le@nvencionais sobre
organizacfes e sua administragdo foram constrgiaa® um pequeno numero de imagens
tidas como certas, mas que podem ocultar diferemi@gens da organizacdo. Segundo ponto
a destacar, ap0s construir uma visdo a partir ddisandos documentos, forma-se um
conjunto alternativo de imagens se demonstra caimo movas maneiras de pensar sobre a
organizacdo, grupos e principalmente na fusdo des duganizagcdes. Em terceiro lugar
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mostrar como esse método geral de analise podésado como um instrumento pratico de

diagndstico dos problemas organizacionais, bem acdenadministracao e planejamento das
organizacdes de maneira mais ampla. Para o casseapado neste artigo, sugere que ficar
atento ao desalinhamento de um cronograma de @ropetde sugerir necessidade de

intervencao dos gestores. E, finalmente, explosamgplicacdes levantadas por esse tipo de
analise. Sugere que a aplicacdo de diferentes maagganizacionais pode ser complexa,

porém abrem-se novas perspectivas de analise -etasomnas ndo sao isoladas, havendo uma
sobreposicdo entre elas e ha um grau de dificuldadese definir acdes pragmaticas

decorrentes desta andlise. Por Ultimo, se recomamadundar mais a visdo de paradigmas
em diferentes organizacfes como forma de se ddsenligdes para aplicacao pratica dessas
diferentes formas de se ver as organizagoes.

A analise deste caso, que aborda o projeto dedcride um servico de web hosting
desenvolvido por equipes de duas grandes corpaa®eadrao global apos sua fusédo, nos
abre grandes oportunidades para o entendimentorde abordagens limitadas por parte das
pessoas envolvidas nessa mescla de estruturaszaganais, podem influenciar de modo
positivo ou negativo nos resultados obtidos. Eas® estudado traz material que auxilia na
demonstracao da necessidade de cuidados pelosisttagores da nova organizacao, com as
culturas das empresas envolvidas, em uma fusdaquigigio. O impacto observado no
projeto analisado poderia ser reduzido, se os doscapresentados por Morgan (2013)
fossem observados e utilizados para acdes de pggjpada organizacdo para aquisicdo da
empresa A pela B. Utilizando-se apenas a visdaedéaios aplicada atualmente nas fusdes e
incorporacbes de empresas, onde se procura quaseexglusivamente aumentar a
participacdo de mercado e o faturamento da empess#ante, torna-se dificil a tarefa prever
os resultados que serdo alcancados. Por isto esttmmo este podem contribuir para
organizagcdes que no futuram passem pelo caminhsigiu e misturem duas culturas.
Perdas consideraveis de recursos financeiros, armngiimento das marcas e perda de
participacdo de mercado terminam sendo muitas \&&zesnsequéncias alcancadas.

Neste estudo, devido a grande complexidade enwlvadanalise das organizacgdes,
foram citadas apenas trés das oito metaforas pasp@er Morgan (2013), procurando em
cada uma destas analogias, focar nos aspectosrel@iantes de cada uma das metaforas
dentro da nova organizagédo formada pela aquisicAaespectivo projeto. As abordagens
conseguidas assim séo individualmente limitadas nmaconjunto, permitem formatar um
cenario para entendimento e simulagdo dos possiesittados na implantacdo de projetos
nas organizagoes.

Nos Quadros 1 e 2, mostramos as disfuncbes querecmar na fusdo das
organizacdes, bem como os problemas ocorridos pamacdo do servico de web hosting.
Através dessa andlise, pudemos aplicar as metaforaso intuito de entender através de
varias abordagens, porque 0s executivos da eminteggadora ndo se preocuparam com as
culturas organizacionais que estavam envolvidasfusao, nem tampouco previram as
dificuldades que poderiam aparecer na integracaaedaipes. Especificamente no quadro 2,
mostramos o0s conflitos observados na fusdo dasiasgdes, apontando as incongruéncias
identificadas quando aplicadas as visdes das masaftas organizacdes entendidas como
culturas, maquinas e organismos. As metaforas daplante apresentam uma maneira
limitada de entender as organizacdes, mas nos bgitasi, através do uso de nossa
imaginacgdo, criar meios de integrar a teoria adstrgtiva a pratica na gestdo das empresas.

Os executivos do século 21, face a complexidadendess ambientes de negocio,
precisam ficar abertos a novas maneiras de entendaindo. Eles precisam perceber que
participam ativa e passivamente, como autores sopagens, na evolucdo do modo de
estruturar seus negocios. O impacto do convivialdas culturas geraram disputas por poder,
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gue pode ser observado claramente nas atas déaeenilos respectivos reporte periddicos
do projeto. Este cenario de conflito cultural dees previsto e tratado de acordo com as
caracteristicas das organiza¢cGes envolvidas. Senaepartir de visdes inovadoras por parte
dos responsaveis na gestdo dos negocios podergio swihores maneiras de organizar

empresas nestes novos tempos. Nao podemos esqueces modelos de gestdo que foram
desenvolvidos no século 20 eram baseados em ui@a wiscanicista, fato que por si so, ja

compromete a capacidade de entendimento da nosél@ode negdcios que surgiu com a
tecnologia da informacé&o. Assim, a aplicacdo dagfoas pode libertar estas pessoas de
seus modos triviais de pensamento e permitir-lhesoade toda sua criatividade.

Importante frisar que a analise das organizacOes/ést das metaforas, pode ser
aplicada tanto em grandes corpora¢cdes como um ¢odwy também em setores especificos
destas. Pode-se assim entender desde o0s macropasbleausados pelas diretrizes
estratégicas da empresa, como o possivel desakmtarde alguns setores dessa empresa
com seus objetivos.

Este trabalho tem limitagcfes quanto a generalizagdseus resultados uma vez que
foi desenvolvido a partir de um estudo de casoajmias apresenta dados interessantes para
a andlise de alternativas aos atuais processasée fle empresas.

Como consequéncia do estudo deste caso, as graneés®es que surgem sédo qual
teria sido o resultado na incorporacao pela “Omggdo A” da “Organizacdo B” se a andlise
por metéaforas tivesse sido aplicada no inicio dalsalhos de fusdo, como o servico de web
hosting deveria ter sido implementado pelas equdpssiuas organizacdes e finalmente, quao
melhor poderiam ter sido os resultados na impleagéat deste projeto se varias metaforas
tivessem sido aplicadas na previsao de problemas.

Esperamos ter apresentado neste estudo, o grartdacipb das metaforas no
entendimento de ambientes organizacionais complesgyam eles grandes corporacdes ou
setores localizados dentro destas. Novos trabalmgpiricos ainda precisardo ser
desenvolvidos para que todo o potencial destacpradja compreendido e melhor aplicado.
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