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Resumo. Nos tltimos anos tem ganho expressdo nos estudos organizacionais uma nova corrente
denominada “estudos organizacionais positivos”. Esta, projecta sobre as organiza¢des um olhar
positivo, focando o que esta bem e pode ser melhorado, em vez de se basear no modelo da “doen-
¢a”, que se centra sobre o que estda mal e tem de ser mudado. Este artigo faz uma defesa da linha
positiva e dos seus possiveis impactos no comportamento organizacional e na gestao.
Palavras-chave: Organizagdes, organizagdes positivas, psicologia positiva.

Este texto antecipa, no essencial, parte do capitulo introdutorio de Organizag¢des Positivas,
um trabalho a editar proximamente e que procura apresentar os contornos dos estudos organiza-
cionais positivos. A decisdo de escrever um livro sobre “organizacdes positivas”, baseado nos
principios dos emergentes estudos organizacionais positivos, pode parecer estranha numa época
em que as pessoas trabalham frequentemente “a beira de um ataque de nervos”, em que a pressao
para os resultados se sobrepde aparentemente a tudo o resto, em que a literatura disseca os “peca-
dos mortais” dos gestores (Ellis & Tissen, 2003) e na qual uma parte significativa (44%) dos tra-
balhadores portugueses qualificados se dizem insatisfeitos com o presente empregador ou com a
gestdo da empresa'. Apesar disso, decidimos concretizar esta tentativa de reenquadramento pela

Enderego: Faculdade de Economia, Universidade Nova de Lisboa, Marqués de Fronteira, 20, 1099-038 Lisboa, Por-
tugal.
' Os dados sdo da Hay, in Eiras (2004).
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positiva dos fenomenos organizacionais, um tema que também temos abordado no campo empirico
(e.g., Cunha, 2004; Rego & Souto, 2004; Cunha, Cunha & Rego, 2005a, 2005b).

A abordagem cientifica dos estudos organizacionais positivos deve ser cautelosamente dis-
tinguida da sua tradug@o popular na ideologia simplista do pensamento positivo. Também nos
acreditamos nas virtudes da psicologia positiva, mas ndo na ideia de que “pensar positivo” ¢ facil e
suficiente. Gerir positivamente exige esfor¢o, conhecimento, trabalho e competéncia. O “pensa-
mento positivo” nao apaga os problemas, pode é mudar a forma como eles sdo encarados. O “posi-
tivismo organizacional” deve ser encarado sem ilusdes de facilidade nem receitas magicas; ancora-
do na producdo académica tedrica e empirica mas ndo sendo cego a possibilidade de, em maos me-
nos escrupulosas, poder ser usado de forma manipulatéria. Donde, por exemplo, a mistura de
fascinio ¢ medo com que sdo olhadas as organizagdes que, através de abordagens aparentemente
positivas, conseguem um envolvimento profundo dos seus trabalhadores, gerando suspeitas de ma-
nipulacao psicologica ou mesmo “lavagem cerebral” (Pratt, 2000; Taylor, 2004).

Da mesma forma que deve ser evitada a facilidade iluséria do “pensamento positivo” através
da ancoragem na producdo académica, deve ser evitado o efeito inverso, o qual se caracteriza por
tomar o “realismo”, particularmente no dominio do trabalho, como incompativel com a ingenui-
dade e as boas intengdes dos estudos positivos. Por outras palavras, uma abordagem positiva ndo é
necessariamente menos relevante ou menos cientifica que uma abordagem “negativa” (Cameron &
Caza, 2004).

A “positividade” organizacional tem na sua base a interac¢do humana. No dia a dia, algumas
interacgOes sdo positivas, outras sdo negativas. Algumas ajudam a resolver problemas, revelam
consideragdo e criam um clima interpessoal respeitoso. Outras amarfanham, revelam desconside-
racdo, ddo origem a sentimentos negativos, intoxicam o ambiente. O objectivo dos estudos organi-
zacionais positivos deverd ser o de compreender as causas destes diferentes tipos de interacgdes;
isto é, procurar distinguir organiza¢des positivas ¢ negativas, considerando nao apenas a “grande
lideranga” ou as decisdes estratégicas, mas as interac¢des quotidianas. Focalizando a vertente com-
portamental da gestdo e ndo apenas o seu lado técnico. Com esta escolha ndo pretendemos signi-
ficar que o lado técnico ¢ menos importante que o comportamental. A nossa intengao ¢, antes, a de
defender que a competéncia técnica de um gestor ndo substitui a necessidade de sélidas competén-
cias interpessoais. As competéncias interpessoais sao importantes nao apenas para a relagao directa
das chefias com os subordinados, mas também para a criacdo de um feixe de interac¢des positivas
por toda a organizagao.

Tomando o gestor como um criador de energia organizacional, pode verificar-se que alguns
gestores criam mais energia que outros. Dos mais energéticos, alguns criam “energia negativa” que
os seus colaboradores transmitirdo ao longo da organizagdo. Outros geram ambientes de exaltagdo
positiva. Talvez assim se possa compreender, por exemplo, porque razdo um trabalhador pode ser
descortés ao passo que outro ajuda de forma diligente a resolver problemas dos colegas, mesmo sa-
bendo que isso ndo lhe trard ganho material de qualquer espécie.

Por fim mas ndo por ultimo, estimulou-nos a evidéncia empirica que revela a existéncia de
uma associagdo entre a actuagdo organizacional positiva e o desempenho organizacional (Came-
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ron, Bright, & Caza, 2004; Seligman, 2003). Ou seja, a virtuosidade pode compensar mesmo num
mundo dominado pela hiper-competi¢io. E importante notar que a virtuosidade organizacional ¢
inseparavel da virtuosidade individual. Embora o comportamento individual seja por vezes consi-
derado negligenciavel, a pratica mostra que o comportamento individual tem impacto. O impacto
da acgdo de um unico individuo pode alias ser suficiente para provocar o colapso de uma organiza-
¢do, como o demonstra o caso extremo do Barings Bank, uma das institui¢cdes financeiras mais an-
tigas de Inglaterra.

Os estudos organizacionais positivos deverdo dedicar-se, em suma, ao estudo das “pequenas
coisas” que muitas vezes fazem a diferenca entre as boas e as mas organiza¢des do ponto de vista
humano mas também economico. Aceitamos que a exceléncia pode ser mundana e que resulta da
confluéncia de dezenas de pequenas destrezas e competéncias interiorizadas pela pratica e que se
articulam de forma harmoniosa. Como referia Chambliss, a propodsito desta exceléncia mundana
em campedes olimpicos: «Nao ha nada de extraordinario ou de sobre-humano em nenhuma destas
accdes; apenas o facto de serem feitas consistente e correctamente e de, todas juntas, produzirem
excelénciay (Weick & Browning, 1991, p. 14). Ou seja, sdo as pequenas coisas que conduzem a
exceléncia. Adoptamos uma posicao optimista — porventura ingénua para o julgamento de alguns
leitores — que € pouco frequente na literatura da gestdo, na qual algumas importantes teorias tém
um pendor claramente pessimista sobre a natureza humana. As teorias da agéncia e dos custos de
transacgao, por exemplo, oferecem bons exemplos da descricdo do comportamento humano como
motivado pelo auto-interesse, aproveitador das assimetrias de informacdo, intrinsecamente oportu-
nista ¢ ardilosa. Esta concepgdo ndo é a priori necessariamente verdadeira mas pode criar a propria
realidade, tornando-se verdadeira pela pratica (Ferraro et al., 2005). Algumas pessoas actuam
como “anjos” (Giovagnoli, 1999), purificando o ambiente a sua volta, em vez de espalharem con-
flitualidade e maus figados. Correspondem deste modo a necessidade biologica de amor dos seres
humanos (Servan-Schreiber, 2003). Organizagdes positivas, profundamente competentes numa
perspectiva competitiva, podem ser também marcadas por um forte sentimento de comunidade.

Referéncias

Cameron, K. S., Bright, D., & Caza, A. (2004). Exploring the relationships between organizational virtuous-
ness and performance. American Behavioral Scientist, 47, 766-790.

Cameron, K. S., & Caza, A. (2004). Contributions to the discipline of positive organizational scholarship.
American Behavioral Scientist, 47, 731-739.

Cunha, M. P. (2004). In search of organizational Cockaigne: Identifying the pillars of the ideal organization.
Journal of Management, Spirituality and Religion, 1, 77-92.

Cunha, M. P., Cunha, R. C., & Rego, A. (2005a). What is an “exemplary organization”? Evidence from Cu-
ba. Manuscrito ndo publicado.

Cunha, M. P., Cunha, R. C., & Rego, A. (2005b). Paths to positivity: Exploring the dynamics of positive or-
ganizing. Manuscrito nao publicado.

Eiras, R. (2004). Portugueses qualificados insatisfeitos. Expresso/Emprego, 8 de Maio, 3.

113



Cunha, Rego, & Cunha

Ellis, J., & Tissen, R. (2003). The seven deadly sins of management: How to be a virtuous manager. London:
Profile Books.

Ferraro, F., Pfeffer, J., & Sutton, R. 1. (2005). Economics language and assumptions: How theories can be-
come self-fulfilling. Academy of Management Review, 30, 8-24.

Giovagnoli, M. (1999). Angels in the workplace. San Francisco: Jossey Bass.

Pratt, M. G. (2000). The good, the bad and the ambivalent: Managing identification among Amway distribu-
tors. Administrative Science Quarterly, 45, 456-493.

Rego, A., & Souto, S. (2004). Comprometimento organizacional em organizag¢des autentizdticas: um estudo
luso-brasileiro. Revista de Administra¢do de Empresas, 44 (3), 30-43.

Seligman, M. E. P. (2003). Authentic happiness: Using the new positive psychology to realize your potential
for lasting fulfillment. London: Brealey.

Servan-Schreiber, D. (2003). Curar. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote.
Taylor, K. (2004). Brainwashing. The science of thought control. Oxford: Oxford University Press.

Weick, K. E., & Browning, L. D. (1991). Fixing with the voice: A research agenda for applied communica-
tion. Journal of Applied Communication, June, 1-19.

Abstract. “Positive organizational studies” is a new stream in organizational research. Or-
ganizations are viewed as positive systems, therefore one focuses more on what is good and what
can get better than on what is bad and hence needs to be changed. In this paper, the positive pers-
pective of organizations is introduced and its major advantages and impacts on management and
organizational behaviour are briefly outlined.
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