RESENHA

To the desert and back
Philip H. Mirvis, Karen
Ayas e George L. Roth

Jossey-Bass

92 « VOL.3 = N°1 « FEV/ABR 2004

Miragem?

Livro narra a histéria impar da recuperacao de uma divisdo de

uma grande multinacional. No centro da virada, 0 uso macico

de rituais e de técnicas de liderancga simbolica. Porém, trans-

formar business em show business pode trazer riscos e consequén-

cias negativas para empresa e funcionarios.

por Bruno P. Guimar&es Reciprhocal

mundo corporativo é um celei-
ro de idéias excéntricas. Quem
poderia imaginar experientes
executivos montados em camelos, em ple-
no deserto, em busca de respostas para pro-
blemas que, a principio, deveriam ser en-
frentados diante de telas de computador
em escritdrios em Londres, Genebra ou
Amsterdd? Quem € gque poderia imaginar
gue um antigo monastério seria o lugar es-
colhido para fortalecer o espirito de equi-
pe e o sentido de unicidade? Em To the
desert and back o leitor encontra um fasci-
nante relato de um processo de mudanca
organizacional baseado no uso macigo de
simbolos e rituais. Alguns leitores talvez se
identifiquem, outros talvez se maravilhem
com a “sofisticacdo do método”, porém
muitos ficardo simplesmente assustados.
Tudo comegou com uma crise na di-
visdo de alimentos de uma megacorpo-
racdo global de US$ 60 bilhdes. Os fun-
cionarios encontravam-se desmobiliza-
dos; os gestores estavam desarticulados
para discutir o negécio e sentiam-se in-
capazes de pensar em estratégias efica-
zes. O colapso era iminente. O final pa-
recia inexoravel: fechamento ou venda
da unidade.

A saga de recuperacdo da unidade de
alimentos da gigante Unilever, com sede
em Oss, sul da Holanda, teve inicio com
0 surgimento de um her6i: Tex Gunning,
0 novo presidente indicado para resol-
ver o problema. E ele de fato conseguiu
0 gue nem 0s mais otimistas seriam ca-
pazes de imaginar: em cinco anos, a di-
visdo de alimentos da Unilever ndo ape-
nas se reergueu, como também se tornou
um modelo de sucesso para 0 restante
do grupo. O caso ndo passaria de um
exemplo trivial de reestruturacdo se ndo
tivesse havido a incorporacdo macica de
rituais e efeitos dramaticos.

Por exemplo, para que seus funcio-
narios entendessem “na pele” o signifi-
cado do desperdicio e a magnitude da
crise, Tex levou-o0s, em segredo, a um
gigantesco armazém com produtos em
decomposicdo. A medida que sentiam o
cheiro fétido do ambiente, contabiliza-
vam o prejuizo representando por € 4,5
milhdes de estoque inutil.

O éapice da histdria se da quando Tex
conduz sua equipe a uma “experiéncia-
limite” no deserto. Montados em came-
los, trabalhando ao redor de fogueiras e
dormindo em tendas, os funcionarios da



Unilever tiveram de projetar 0s novos
rumos da organizacdo. Planejamento es-
tratégico? Sim, porém misturado com
todos os simbolos magicos que um am-
biente como o deserto pode gerar.

Com seus rituais, sua retorica e seu
jogo em cena, Tex conseguiu cooptar
coragBes e mentes. Para os observadores
mais ingénuos, a experiéncia bem-suce-
dida da unidade de alimentos da Unilever
pode ser tomada como prova de que 0
uso do espetaculo e da encenacdo gera
resultados (leia-se: lucros). Por outro
lado, cabe lembrar que o “show de ino-
vacdo” da Enron também funcionou
muito bem, porém por tempo limitado.

Vivemos em uma era do espetaculo,
uma era na qual se cultuam imagens, si-
mulacros e uma retérica comumente afas-
tada da realidade. O mundo corporativo
ndo € excecdo. O caso narrado em To the
desert and back reflete o espirito da época.
Cabe entéo perguntar: quais as consequ-
éncias que tal estilo de gestdo traz para as
organizacoes e para os individuos?

O pesquisador Henry Mintzberg tal-
vez classificasse a corporacdo de Tex
como uma “organizacdo missionaria”,
cuja unidade se baseia em vinculos de
carater religioso e na crenga irracional nos
lideres. Ja o psicanalista Manfred Kets de
Vries talvez a classificasse como uma “or-
ganizacdo dramatica”, caracterizada por
afetividade exagerada e pela existéncia de
vinculos neurdticos entre individuos e
entre estes e a organizacao.

As organizagdes “missiondrias”, “dra-
maéticas” ou “performaticas” sdo sempre
fascinantes, nunca tediosas. Represen-
tam, por outro lado, grandes riscos. Os
criticos mais radicais véem a¢des de ma-
nipulagdo, lavagem cerebral e ameagas
aos direitos humanos. Segundo essa pers-

pectiva, tais contextos organizacionais
reduziriam os funcionarios a condicdo
das hordas primitivas, com uma afetivi-
dade exacerbada e perda da individuali-
dade. Mas ha outras visdes: a dissemina-
¢ao de rituais e 0 uso macigo de simbo-
los podem criar um ambiente teatral de
fachada, no qual os atores desempenham
seus papéis para a platéia (interna e ex-
terna), mas mostram-se criticos e cini-
cos nos bastidores. A consequéncia é a
deterioracdo da relacdo individuo-em-
presa. Os mesmos vetores podem levar
a um afastamento progressivo entre subs-
tancia e imagem. Com o passar do tem-
po, a organizagdo cria uma imagem
distorcida da realidade e de si mesma.
Dai ao desastre o trajeto pode ser bem
curto.
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