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A prática da gestão exige a capacidade de estabelecer re-
lações que se desenvolvam no âmbito organizacional,
direcionando-as para que o trabalho seja realizado e para
que os objetivos organizacionais sejam atingidos com um
certo grau de criatividade e motivação. Pode até se tor-
nar lugar-comum afirmar que o trabalho e a dedicação
dizem respeito a um emaranhado de relações e suas trans-
formações, como, por exemplo, as relações entre a em-
presa e seus empregados, entre os próprios empregados,
entre a empresa e seus investidores, fornecedores, par-
ceiros, reguladores e consumidores (Leana e Rousseau,
2000). Também pode soar óbvio que a gestão e a vida
organizacional são relações sociais, devido às variadas
teorias e estudos organizacionais que tangenciam direta
ou indiretamente a questão das relações, como fizeram a
escola de relações humanas, os estudos sobre cultura or-
ganizacional e o neo-institucionalismo.

Se parece soar tão evidente, por que decisões estraté-
gicas e ações gerenciais cotidianas ainda são movidas por
uma concepção tão “a-relacional” da Administração, em
sua busca por mensurar e controlar pessoas e processos?
E ao proceder dessa forma, não se está fragilizando o
entusiasmo, a criatividade e o comprometimento das
pessoas? Por que essas pessoas ainda realizam suas tare-
fas como se as organizações fossem uma máquina, um
conjunto previsível e reificado de componentes? Por que
a literatura organizacional vigente, precipuamente de base
funcionalista, ao supostamente enfatizar relações, o faz
por conta da panfletagem sedutora dos modismos e do
jogo político de validação de teorias (Reed, 1999)? Pro-
cedendo assim, teóricos e pesquisadores não acabam por
reforçar e confirmar a prática alimentada pela crença de
que é mais importante e produtivo coisificar e quantificar
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do que singularizar e humanizar?
Diante desses questionamentos, o artigo de Tony

Watson “Organização e trabalho em transição: da lógica
‘sistêmico-controladora’ à lógica ‘processual-relacional’”
nos chega em um momento oportuno, permitindo re-
pensar os desafios de pesquisar e de agir nas organiza-
ções. A trajetória de pesquisa e de intervenção organiza-
cional de Watson é ampla e orientada sobretudo para des-
vendar as nuanças e complexidades do trabalho gerencial
(Watson, 1977, 1994; Watson e Harris, 1999). Nessa ex-
periência, construída em décadas de reflexão e atuação,
Tony Watson se volta para a questão essencial de como
concebemos as organizações e praticamos a sua gestão.
Concepção e prática, nesse caso, fazem parte de um todo
indissociável. Decorrente de uma pesquisa mais ampla
(Watson, 2002), o artigo que ele nos oferece nesta edição
elucida essa questão a partir de uma perspectiva relacional
e processual da organização. Os desafios lançados pelo au-
tor podem ser pensados sob três aspectos: epistemológi-
co-conceitual, prático-gerencial e contributivo-reflexivo.

DESAFIO EPISTEMOLÓGICO E CONCEITUAL

Talvez o desafio mais contundente de se conceber e pra-
ticar a gestão com base em relações seja o epistemológi-
co (Gergen, 1994; Hosking, Dachler e Gergen, 1995;
Watson, 2002). Trata-se de se conceber o conhecimento
como sendo socialmente construído e compartilhado, em
contraponto à idéia de que ele pode ser acumulado e es-
tocado. As construções de entendimentos, descrições ou
significados são intrínsecas e inseparáveis do que acon-
tece em qualquer processo social e relacional. Por isso, o
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conhecimento é um processo contínuo de estar e se co-
locar em relação, processo no qual os sentidos são am-
pliados, sem fincar-se em uma “verdade”. Como o co-
nhecimento se constrói no ato relacional, com base em
uma conversação que envolve compartilhamento de
(con)texto e negociação de significados, torna-se con-
ceitual e operacionalmente inadequado assumir que as
pessoas precisam ser organizadas por algo que lhes é es-
tranho (Hosking, Dachler e Gergen, 1995).

Para Zangari e Cavaleri (1996) as organizações po-
dem ser entendidas com maior profundidade quando ca-
racterizadas em termos de padrões de relacionamentos
desencadeados por ciclos lineares de estratégias e resul-
tados. Trata-se de uma concepção de organização que é
categoricamente dinâmica, ou seja, instável por nature-
za. Uma organização é um campo sempre susceptível à
incerteza, no qual é impossível desfrutar de estruturas e
processos organizacionais que sejam permanentemente
racionais. Como Alter (2000, 2001) argumenta, a orga-
nização constitui ao mesmo tempo um esforço de se or-
ganizar por meio de atividades e processos e um ideal
inatingível de se obter de forma acabada e duradoura.
Conseqüentemente, torna-se mais apropriado e prático
enfocar algo que acontece – a organização como proces-
so – do que algo idealizado – a organização como entida-
de pronta. Por isso, desde a proposição de Weick (1979),
muitos estudos se preocupam com o organizing (proces-
so de organização) em vez da organization (entidade aca-
bada) (e.g. Czarniawska-Joerges, 1996; Hatch, 1999;
Hosking e Fineman, 1990; Hosking e Morley, 1991;
Weick, 1989, 2001, 2002).

Caracterizar a organização com base nos processos
organizadores que a sustentam implica considerar as re-
lações que geram tais processos. Para Bradbury e
Lichtenstein (2000), adotar uma concepção relacional
significa aceitar que o trabalho de uma organização ocorre
no espaço de interação de seus membros, ou seja, no “es-
paço entre” pessoas. Por isso, o enfoque relacional per-
mite o estudo da natureza intersubjetiva e
interdependente da vida organizacional, se consideramos
as relações como algo que não reside em apenas um in-
divíduo, mas como padrões de influência recíproca que
emergem e evoluem com o tempo. Complementando tal
idéia, Baxter e Montgomery (1996) propõem um estudo
da intersubjetividade e das relações interpessoais a par-
tir do conceito de dialética e dialogismo. Com base em
uma perspectiva dialética, discutem e problematizam as
noções de proximidade, de desenvolvimento, de identi-
dade, de competência e de certeza, inseridas no processo
de se relacionar.

Seria impreciso afirmar que não existem correntes do
pensamento social e administrativo que abordem direta
ou indiretamente a importância das relações nas organi-
zações. No campo da Administração, a escola de rela-
ções humanas, a psicologia organizacional, os estudos
sobre cultura organizacional, a teoria estruturacionista e
a teoria neo-institucional representam alguns exemplos
dessas correntes. Entretanto, é difícil afirmar que há uma
teoria ou corpo teórico que enfoca em profundidade a
problemática das relações. Pesquisar, conceber e prati-
car as organizações de um ponto de vista relacional exi-
ge um esforço interdisciplinar que combine conhecimen-
tos no campo da psicologia (e.g. Berscheid, 1999) e da
sociologia (e.g. Emirbayer, 1997).

DESAFIO PRÁTICO E GERENCIAL

A partir do desafio epistemológico-conceitual decorre o
desafio da prática. Ao conceber a organização como algo
impossível de se controlar, a prática do gestor será orien-
tada pela premissa de que as pessoas e as organizações
dispõem de uma natureza auto-organizadora (Zangari e
Cavaleri, 1996) e que a vitalidade da organização se en-
contra no estímulo desse potencial auto-organizador.
Cabe ao gestor, então, desenvolver sensibilidades para
provocar e incrementar relações de alta qualidade no tra-
balho (Dutton, 2003; Fulop e Linstead, 1999; Kahn, 1998;
Vergara e Davel, 2001; Zangari e Cavaleri, 1996).

Como proceder? Primeiro, o gestor relacional deve
acreditar na sabedoria intrínseca das pessoas e proces-
sos, tentando estabelecer o ritmo e o fluxo natural das
relações organizacionais. Ele evita controlar os proces-
sos mecânicos que geram resultados, evita tomar deci-
sões desnecessárias para controlar pessoas e sistemas.
Praticar a Administração com base em relações exige
entendimento da tensão dinâmica entre a ação e a inação
para saber quando agir e quando não agir. Agir em deter-
minadas circunstâncias pode debilitar a iniciativa e a auto-
organização, por isso saber quando não agir pode apre-
sentar vantagens em termos de inovação (Alter, 2000).

O segundo aspecto importante da prática do gestor
relacional é que ele deve estar atento às redes de relações
que compõem o conjunto organizacional como um todo,
em vez de atentar para as partes localizadas e individua-
lizadas. Ele entende que as pessoas que trabalham nas
organizações sempre trazem o seu “ser integral” para o
trabalho e não somente sua força de trabalho ou conhe-
cimentos técnicos (Lennie, 1999). A idéia de “ser inte-
gral” inclui corpo, mente, consciência, intuição, emo-
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ção, laços familiares, afetivos, assim como outras ativi-
dades extra-organizacionais. A compreensão do “ser in-
tegral” no trabalho é concebida como relevante para se
desenvolver uma prática e concepção relacional da ad-
ministração (Zangari e Cavaleri, 1996).

Ao conceber e praticar a Administração com base em
relações, o gestor atua no vínculo que atrela o indivíduo
à organização. Dutton (2003) argumenta que o desen-
volvimento de relações de qualidade no âmbito organi-
zacional contribui substancialmente para o bem-estar, para
o rendimento no trabalho e para a capacidade de uma or-
ganização em termos de colaboração, coordenação, apren-
dizagem e adaptação, bem como para a habilidade em
manter as pessoas comprometidas e leais. Por exemplo,
sabe-se que o sistema relacional subjacente a uma organi-
zação permite às pessoas se ligarem umas às outras no
momento em que vivenciam uma ansiedade potencialmen-
te debilitante no trabalho (Kahn, 1998). Se as relações de
qualidade decorrem da capacidade de tolerar a ansiedade
e de vencer crises, como fornecer aos membros de uma
organização o ambiente necessário para se apoiarem mu-
tuamente ao enfrentar uma ansiedade debilitante no tra-
balho? Não é por meio do controle e da determinação,
mas sobretudo pela forma segundo a qual interagem com
os outros e elaboram e constroem contextos nos quais os
outros interagem. Assim procedendo, os gestores alimen-
tam a energia relacional nas organizações, ou seja, o senso
de “estar pronto e apto a agir” (Dutton, 2003).

DESAFIO CONTRIBUTIVO E REFLEXIVO

Um terceiro tipo de desafio para os pesquisadores brasi-
leiros é a fecundidade do enfoque relacional em termos
de contribuição para a pesquisa no plano internacional e
para a prática no plano local. Por exemplo, sabemos que
a cultura é uma categoria relacional. O estabelecimento
e compartilhamento de signos, significados, símbolos,
interpretações, valores, dentre outras categorias cultu-
rais, é um processo que acontece nas relações sociais.
Por isso, o enfoque relacional pode contribuir para a
busca do que torna as organizações brasileiras tão brasi-
leiras (Prestes Motta, 2002; Prestes Motta e Caldas, 1997).
Ao favorecer esse entendimento, fornece informações,
conceitos e teorias que tornam a prática organizacional
em contexto brasileiro mais inteligível.

É impossível afirmar que uma sociedade seja mais
relacional do que outra, pois se as relações são a base da
existência humana, tornam-se imprescindíveis a qualquer
comunidade ou grupo. Todavia, pode-se apreender a tex-

tura das relações a partir de padrões decorrentes do de-
senvolvimento socio-histórico de uma determinada so-
ciedade. O mosaico de influências e confluências, justi-
ças e injustiças, choques e mestiçagens entre povos, tra-
dições e mentalidades (e.g. indígena, negra e lusitana)
faz do povo e da sociedade brasileiros um todo singular
digno de reflexão. Fenômenos tais como o formalismo
(Ramos, 1983), o jeitinho (Amado e Brasil, 1991), o
coronelismo (Vasconcellos 1995, 2000), a antropofagia
(Caldas e Wood Jr., 1998), a baianidade (Dantas, 1994,
1996; Davel e Dantas, 2004) contribuem para explicar
essa singularidade.

Se de um lado temos pesquisas que se interessam pe-
las particularidades do Brasil, de outro carecemos de pes-
quisas que utilizem nossas diferenças para desenvolver e
propor novas teorias e conceitos no âmbito dos estudos
organizacionais. O enfoque relacional pode favorecer a
investigação de processos organizadores e estruturantes
que expliquem e reflitam as singularidades da cultura
brasileira e de suas práticas de gestão. Permite, então,
estudar as organizações brasileiras e suas particularida-
des pelo viés das redes e padrões relacionais que ali se
constroem e se transformam, possibilitando trilhar o ca-
minho da descoberta de como as relações em contexto
brasileiro diferem das relações em outras sociedades. É
necessário, no entanto, elaborar profundamente as lições
que podem ser tiradas desse diferencial para repensar
teorias e conceitos organizacionais. Resta-nos desenvol-
ver estudos que – combinando rigor metodológico, sen-
sibilidade, criatividade, coerência, profundidade e rele-
vância teórico-conceitual – respondam à questão: qual é
o nosso diferencial de inserção e contribuição com teori-
as organizacionais gerais? O que o Brasil possui de tão
especialmente particular que poderia provocar novos
conceitos e teorias organizacionais? A concepção
relacional e processual da gestão pode contribuir para a
elaboração de respostas a essas indagações.
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