Gestao Interina em 6 Facetas

5. Cultura Organizacional

O carater temporario da Gestao Interina nao reduz a aten¢do que os Interinos e contratantes devam dar
a cultura da Organizagdo, ao contrario.

O sucesso estratégico da Gestao Interina ¢ suscetivel de exigir que as organizagdes adotem termos de
Culturas de Descontinuidade (a respeito, vide artigo anterior).

Este termo, um tanto paradoxal, ndo implica uma cultura que ¢ fragmentada ou instavel em sentido
patoldgico, mas que ¢ reflexiva, capaz de monitorar continuamente a sua propria natureza e de
mudar/desenvolver-se, a luz dessas reflexoes.

A nogao de culturas de descontinuidade esta implicita em muitas abordagens de pessoal Interino,
embora o nivel de reflexividade parega ser variavel. A este respeito, classificar essas culturas em termos
de maturidade e sofisticagao ¢ possivel.

Trés grandes esteredtipos culturais ilustram esta proposi¢ao:

e aEmpresa Flexivel,
e aOrganizacdo de Aprendizagem e
e aOrganizacdo de Rede.

Estes sdo apresentados como tipos extremos ou ideais, desenvolvidos para elucidar as distingdes
analiticas, que representam casos empiricos reais.

Empresa Flexivel

Utiliza-se o rotulo de Empresa Flexivel para denotar uma Organizagao que prioriza flexibilidade
numérica como principal meio de obter vantagens concorrenciais ou orcamentais, via limitagdo dos
custos de mao-de-obra.

Isto representa algo de uma caricatura unilateral da formulacao dos tipos de flexibilidade (numérica,
funcional e financeira) e suas subsequentes criticas, mas reflete o que agora sao amplamente percebidos
como os componentes-chave do conceito de empresa flexivel.

Isto envolve uma divisao de funcionarios, entre a geréncia e o chdo de fabrica/loja/escritorio, do centro
para a periferia, estando estes ultimos sujeitos a condi¢cdes de emprego atipicas, por exemplo, como
temporarios, a tempo parcial, subcontratado ou terceirizado.

A cultura do flexivel coloca uma baixa énfase na mutualidade, pelo menos para o pessoal ndo-nucleo,
mais preocupada em gerar um ambiente onde padrdes claramente especificados, e a busca de
recompensas, so a norma.

Este tipo de cultura funciona com base em principios financeiros preferentemente a sociais, companhia
(“gesellschaft”) em vez de comunidade (“gemeillschaft”).



No ambito do intercambio econdmico, as obrigagdes dos compradores ¢ vendedores de mao-de-obra -
em termos de tempo, dinheiro e agdes - sdo claramente especificadas antecipadamente, sujeitas a
rigorosa regulamentagdo contratual e ndo vao além disso.

O intercambio social, em contraste, envolve obrigagdes mais vagas, que se baseiam na confianga nao
escrita de uma das partes para ndo abusar da outra. As obrigacdes contratuais, se houver, sao amplas e
abertas.

No ambito de um quadro deste tipo, as organizacgdes utilizardo a Gestao Interina em seu estado mais
simples e formal, como um mecanismo para reduzir o nimero de funcionarios e os custos de gestao, ou
na sua modalidade sofisticada como veiculo de planejamento e execugdo de desagradaveis “shakeouts”
corporativos.

Tais usos definem os parametros dos quatro elementos do modelo e os instrumentos de politica
utilizados para gerir o processo da Gestao Interina.

Por exemplo, no caso de uma aplicacdo sofisticada, seria inadequado demandar de um Gerente Interino,
que provavelmente ndo tem a motivagao (ou a capacidade) de tomar decisdes como essas, dificeis e
emocionalmente custosas, tenha que fazé-lo.

Nesses casos, o papel gerencial desloca-se da lideranga transformacional para um modo transacional,
colocando a énfase na negociagdo, barganha e garantia de cumprimento do objetivo (“shakeout”).

No contexto da Organizacio de Aprendizagem (Learning Organization), no entanto, faz sentido a
Cultura de Descontinuidade.

A ideia da Organizagdo de Aprendizagem estd enraizada na busca de uma estratégia para promover o
autodesenvolvimento individual, dentro de uma autotransformagao continua da Organizagao.

A descontinuidade representa oportunidade de aprendizagem - uma forma de exercer ¢ de extrair
experiéncias diferentes das quais a Organizagdo e seus membros podem se beneficiar no futuro.

Serve ndo apenas como um meio para um fim - melhor desempenho - mas, em parte, como um fim em si
mesmo: Os membros da Organizagdo aprendem através do processo de Gestiao Interina.

Existe énfase na reciprocidade e no compromisso, € mesmo a Gestao Interina simples ¢ suscetivel de
ser dada inclinagao humanista.

O Gestor Interino, mesmo cumprindo uma necessidade instrumental, devera contribuir positivamente
para a aprendizagem coletiva da Empresa.

Isso requer que a Organizagdo faca a avaliacao de necessidades e politicas de definicdo de fung¢des, mas
também que forneca um padrao e politica que incorpore, em vez de excluir, membros ndo permanentes,
como o Interino.

Uma Organizagdo comprometida com a aprendizagem complexa ndo pode tolerar que permanentes ou
temporarios, jinior ou sénior, considerem a sua contribui¢do unicamente em termos e condi¢des
instrumentais estreitas.



Trazer os Gestores Interinos para um tal ambiente requer efetividade, politicas de selecdo e integragao
para identificar e apoiar aqueles que podem trabalhar com eficacia em regimes de curto prazo.

Variantes sofisticadas de Gerenciamento Interino dentro de Organizacdes de Aprendizagem, no que
respeita a Cultura Organizacional, irdo influir pesadamente no papel de lider transformacional Interino -
um papel que exige motivacao e habilidades muito diferentes daquelas do “exterminador” (“hired gun”)
contratada por uma empresa flexivel.

A logica da Organizacao em Rede estende essa ampla visdo da descontinuidade como oportunidade de
aprendizagem. De acordo com um expoente nesta nova forma de Organizagao:

Ja ndo podemos confiar no falso conforto das
relagdes limpas e arrumadas entre posigoes
funcionais e hierarquicas exibidas no sistema
organizacional convencional, que se mostra
demasiado rigido, demasiado lento e
insuficientemente inovador; quando comegamos a
ver uma organiza¢ao como um caleidoscopio em
constante mudanga das relagdes entre pessoas,
comeg¢amos a obter um sabor melhor.

A descontinuidade fornece ndo apenas um estimulo a diversidade, mas, simultaneamente, estabelece um
conjunto de "gateways de rede" que contribuem para a necessidade estrutural de uma forma
organizacional.

Todas as variantes de Gestao Interina, portanto, operam de maneira semelhante a cultura da
Organizacdo de Aprendizagem, mas com énfase nas implicacdes temporais do papel.

Por isso objetiva-se manter uma relagdo viva, mesmo apds a pessoa ter deixado a Organizagdo, como
base para colaboragao ou informagao futura.

Além desses elementos de “soft-networking”, os avancos em redes € novas tecnologias - ou seja, a
Internet e as intranets, ¢ industria 4.0 - abrem mais possibilidades de atuagdo de Gestao Interina,
eliminando a exigéncia de presenca fisica e, simultanecamente, ampliando os canais de comunicagao
entre a Organizagao e seu meio ambiente.

Para tais empresas "virtuais" nogdes de “insiders” e “outsiders”, permanentes e Interinos, tornam-se
mais desfocadas e flexiveis do que na Organizacdo convencional e sujeitas a mudancas e redefini¢des
rotineiras. Os membros da Organizagao tornam-se mais dependentes da troca de informacgao do que do
tipo de contratacao.

Talvez o papel mais radical para a Gestao Interina, porém, resida na forma de Organiza¢do denominada
Auto-Organizacao, uma nocao derivada da Teoria do Caos.

Em um ambiente de negocios turbulento, os gerentes precisam manter as organiza¢des em estado de
instabilidade limitada - evitando o equilibrio estavel, que leva a estagnagdo e declinio -, mas parando
antes do “equilibrio instavel”, quando a Organizagao fica fora do controle gerencial.



Isso significa utilizar a nogao de Auto-Organizacao: aprender a nao depender da experiéncia como um
guia infalivel para o futuro e aceitar que o futuro ¢ inerentemente incognoscivel e ndo pode ser planejado
no sentido de previsdao convencional.

Em vez disso:

" Auto-Organizacdo € um processo em que 0s

componentes de um sistema em vigor
espontaneamente se comunicam mutuamente e
cooperam abruptamente em agdes coordenadas e

n

comportamentos comuns

Isto significa, por exemplo, desenvolver uma sensibilidade para a "Dualidade", ou seja, o equilibrio de
pressoes opostas - entre planejada e ndo planejada; competitividade e cooperagao; global e local - ¢ é
neste contexto que o potencial da Gestao Interina se constitui numa fonte de novas ideias e de nova
Auto-Organizacao, atuando o Gestor Interino como um condutor, através do qual grupos, anteriormente
diferenciados e separados pelos tradicionais limites estruturais e pela politica interna, podem ser
agrupados.

Neste contexto, o papel de Gestao Interina ¢ dualista, simultaneamente incorporando o conhecimento e
o compromisso de um “insider”, com a nova perspectiva e distancia politica de um “outsider”.

Na linguagem da Teoria do Caos, a Gestao Interina diz respeito a orquestragdo da instabilidade limitada,
gerenciando o jogo de “feedbacks” positivos e negativos.

E precisamente a natureza intersticial do papel que o torna mais eficaz do que se desempenhado pelo
pessoal permanente ou por um “outsider” destacado, como um consultor. Isto, portanto, pode ser o futuro
para a Gestao Interina.

Tanto a Organiza¢do de Aprendizagem como as culturas de rede condicionam seu sucesso a altos niveis
de confianga entre membros e parceiros.



