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RESUMO

Admite-se que quando a dimensfo imaterial dos recursos organizacionais cresce
os membros das organizacdes tendem a desenvolver interaccOes entre si que geram
dindmicas de simbolos que transformam as estruturas de relacdes de causalidade linear
que caracterizavam os processos de aprendizagem e de criacio de conhecimento
organizacional na economia do material. Baseado neste pressuposto o autor questiona a
ap]icabi]idade ¢ a utilidade, em contextos organizacionais dominados pelo imaterial, de
metodologias de consultoria em Desenvolvimento Organizacional (DO) desenvolvidas
~sob o pmadi@ sistémico tradicional. Em alternativa, baseando-se num estudo de
caso, propde, com base na perspectiva dos processos de resposta complexa sugerida |
pela Ciéncia da Complexidade, um conjunto de principios técnico-metodologicos que a
consultoria em DO devera adoptar para abordar as novas dindmicas organizacionais

decorrentes da intensificacdo do imaterial em contexto de trabalho.
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ABSTRACT

It is admissible that when imaterial dimension of organisational resources grows,
organisational members begin to improve interactions among them that generate
dynamics of symbols which transform relationship frames of linear causality that
featured organisational learning and knowledge creation processes in the material
economy. Based on this, the author questions the applicability and the utility, in
organisatonal contexts dominated by the immaterial, of the Organisational Development
(OD) consulting methodologies developed on the traditional systemic paradigm. Based
on a case study it is proposed an alternative set of technical and methodological
principles built on the complex responsive processes of relating perspective from the
Complexity Science that OD should adopt to approach the new organisational dynamics

from the mmmaterial intense flow in work context.
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eforco de vantagens competitivas depende
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Na actualidade, a aquisi¢iio € o
crescentemente da imaterialidade dos recursos organizacionais, ou seja, da informacfo e
do conhecimento (Fonseca & Caraga, 1996; Stewart, 1999). E, por isso, a interacgfo
com simbolos & nfio a manipulacio de objectos fisicos tra.nsformbu—se num dos
membros findamentais da equacio do desempenho das orgamizacdes em geral e da
competitividade das empresas em particular, ambos operacionalizados através de
mAquinas e equipamentos que sio extensdes da mente humana e néio complementos da
energia muscular mobilizada pelo homem (Penzias, 1992), como acontecia no apogeu

da sociedade industrial. Como sugere (Caraga, 1993), a dimensfio simboélica tende a

sobrepor-se irremediavelmente & dimensfio material da vida das organizacdes.

' Por isso, muito embora a informagdo e o conhecimento tenham sido, desde
sempre, indispensdveis no longo processo de desenvolvimenio humano (Stewart, 1999)
minca, como agora, se revelaram tdo importantes para o suceséo’ das estratégias
executadas pelas empresas, ji que se assiste & sobreposigdo das capacidades intelectuais
da espécie humana sobre as suas competéncias fisico-motoras, consoante o inteleéto
organizacional evolui do nivel de conhecimento exclusivamente cognitivo para o da
criatividade, ‘consubstanciada na vontade, determinagfio e adaptagﬁo de cada um dos

membros das organiza¢Ses (Quinn, Anderson & Finkelstein, 1996).

Associa-se a energia intelectual & passagem das organizacdes para estruturas de
relacdes dinAmicas e nfo lineares, geradoras de incerteza, instabilidade e

imprevisibilidade (Tsoukas, 1995) e, consequentemente, inconsistentes com a viso
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mecanicista que herddmos de Newton. Mais especificamente: o modelo mecénico e
organizado, “esculpido” sob a forma de rela¢Ges lineares de “causa / efeito”, herdado da
“vitoria” de Parménides sobre o pensamento de Heraclito” (Fonseca, 1998, p. 10),
parece nfio acomodar convenientemente a complexidade subjacente a revolugdo
econdmico-social gerada com o aumento de circulagio de informagio e conhecimento
no espaco de operacio e de interacgio das pessoas e cede lugar a espagos
organizacionais cuja estrutura de relacdes ¢ dominada pela nfio linearidade, pelo
feedback positivo e por uma dindmica evolutiva caracterizada pela instabilidade e pelo

desequilibrio (Stacey, Shaw & Griffin, 1996).

Mas, se a informac#o e o conhecimento “forcam™ as estruturas organizacionais a
evoluir para territérios de operagfio e de interacglo caracterizados por relacSes mais
circulares e auto-reforcadas, questionando, desta forma, a aplicabilidade da ordem
proposta pelo paradigma mecanicisté da teoria das organizagGes, como compreender
que se promova o Desenvolvimento Organizacional (DO) a partir de modelos de
iniervencdo construidos com base numa moidura tedrica erigida sob relacdes de

causalidade do tipo “se™ / “entdo” (Tsoukas, 1995)?

A dissertacio aqui apresentada, quanto mais nfio fosse pelo paradigma cientifico
~emque esta ancorada — a Ciéncia da Complexidade —, propde-se discutir esta questéo de
uma forma nova. Ou seja: pretende explorar e, na medida do possivel, lancar as bases,
para um ulterior aprofundamento, no quadro de um debate sobre a problemética do Do.

Na verdade, a ambicdo & limitada & tentativa de demonstrar que o DO sera tanto mais



eficaz se as acgdes realizadas com esse propésito considerarem que se trata de um
processo social que visa a aprendizagem e o conhecimento organizacional necessario ao
seu desenvolvimento e nfio um conjunto de actividades, organizadas em fases, que, uma
vez executadas, geram “a solugdo” para os “problemas” de competitividade

diagnosticados nas organizagdes.

Na base desta investigacio estd um trabalho de consultoria conduzido numa
empresa de servigos entre 01 de Margo e 30 de Junho de 2000. Na altura, foi-me
solicitada a colaboragfio para implementar um sistema de gestdo por objectivos, mas,
rapidamente apds iniciar a minha prestacio, dei comigo a trabalhar sobre questdes
completa e significativamente diferentes daquelas que séo usualmente conceptualizadas
e organizadas sob a forma destas técnicas de gestdo. Na verdade, ap6s o comego desse
trabatho, em vez de “ensinar” e “treinar” os colaboradores da empresa pa.fa definirem,
negociarem, fixarem e concreﬁzarem objectivos, no quadro de um modelo tecnicamente
consistente, dei comigo a abordar e a tratar questdes atinentes a lideranca, a
comunicacdo, ao relacionamento interpessoal e ao trabalho em equipa no seio dessa

mesma empresa.

Foi, tal facto, que reforcou a ideia que vinha desenvolvendo e que apontava para
o facto dos modelos de intervenciio em Do, pré-concebidos e organizados segundo uma
l6gica que considera as organizagbes como sistemas de relagdes de causalidade linear,
mesmo que percebidos como dinAmicos, podiam ser questionados em termos do seu

suporte tedrico e niveis de instrumentalidade técnico-metodologica.



A organizagio da presente dissertaco € composta por quatro capitulos, a saber:
s o primeiro, onde se procede a revisio de literatura sobre os fundamentos
tedricos e conceptuais que lhe estéc na base;

= o segundo, onde se apresenta e fundamenta o design metodologico

utilizado;

e o terceiro, onde se descreve e discute o caso que ilusira o debate entre as

posicdes tedricas confrontadas nesta dissertagio; e

= o quarto, onde se sistematizam e descrevem as conclusdes extraidas da

discussiio conduzida no terceiro capitulo.
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1.1 A MUDANCA NAS ORGANIZACOES

A mudanca organizacional ¢, habitualmente, tratada em termos impessoais.
Falamos de processos, sistemas de relagdes e dé fluxos de trabalho, em geral com um
caracter mecdnico e relativamente estatico, como se estivéssemos a “substituir” pegas
defeituosas. Contudo, a mudanca € intensamente pessoal e, nas organizagdes, para que
ocorra efectivamente, implica que cada um dos seus membros pense, sinta ou faga de
forma diferente (Duck, 1993). Porém, apesar do centro dos fenémenos de mudanca
organizacional estar essencialmente na mente de cada um dos membros das
organizacdes, os modelos que vém sendo aplicados aos processos de mudanca

organizacional tém na prescri¢io a sua principal caracteristica (Stacey ef al., 1996).

Trata-se de modelos mecénicos, aplicaveis em contextos dominados por uma
organizagic de trabalho eminentemente fisica, no interior da qual as interacgdes,
relagdes e ]igaéc?es entre os membros das organizagdes sio negligencidvels, mas que se
revelam indispensdveis no seio de contextos organizacionais em que a iﬂfﬁnﬁagﬁo e o
conhecimento, come sucede na actualidade, sio os recursos que verdadeiramente
diferenciam o desempenho individual e grupal nas organizagbes. Citando Duck (1993,
p. 109) “o problema ¢ simples: estamos a usar e 2 impor um modelo mecanicista,
inicialmente aplicado & gestdo de trabalho fisico, a0 novo modelo mental da

organizacio do conhecimento ...”. E, consequentemente, continua a abordar-se o DO



segundo a visdo mecanicista da teoria das organizagdes, ignorando-se ¢ impacto que a
informagio e o conhecimento, bem como as interacgBes, relagdes e ligacBes
interindividuais que estio associadas ao seu desenvolvimento e aplicagdo, t€m no

respectivo processo. O exemplo a seguir ilustra a perspectiva acabada de descrever.

Numa empresa em que colaborei, trabalhava um técnico altamente qualificado
(vou designa-lo por Sr. Rafael). A sua intervengdo na cadeia de valor daquela
organizacio podia representar, num tnico projecto, perdas ou ganhos extraordinarios na
ordem das duas ou trés centenas de milhares de contos. Como se calcula a
administracio mantinha-o na empresa a todo o custo, ainda que, muitas vezes, fosse
obrigada a fazer concessdes que, em circunstdncias normais, ndo faria. Em paralelo, os
responsaveis da empresa admitiram, por diversas vezes, novos colaboradores que
colocavam como assistentes do Sr. Rafael, com o intuito de adquirirem muito do
conhecimento que este detinha e, assim, arranjarem uma alternativa, Acontecia, porém,
que, passado algum tempo, tais co]éabofadores, quando sabiam que havia uma
oportunidade de transferéncia interna solicitavam-na. Quando lhes era perguntado
porque queriam mudar de fungfo respondiam invariavelmente que era “muito dificil

trabathar com o Sr. Rafael”.

A situacio arrastou-se durante mais de uma década e meia, até que os
responsaveis da empresa optaram por colocar um novo colaborador numa fungdo
diferente, geograficamente muito distante do Sr. Rafael, mas através da qual tinha

acesso a todo o trabalho realizado por este. A ideia era, a pretexto de informar terceiros,



deveria questionar o Sr. Rafael sobre as duvidas que tinha ou solicitar quaisquer
esclarecimentos que considerasse necessarios. Com esta solugfio os objectivos que a

empresa perseguia hi mais de uma década e meia comegaram a ser alcangados.

O episodio descrito ocorreu numa empresa da chamada “velha economia”.
Parece, porém, demonstrar, de forma inequivoca, que o tipo e a natureza das
interaccBes, relaces e ligacbes entre as pessoas s3o imperativas em matéria de
aprendizagem e de criagio de conhecimento nas organizaces. Mas, em simultineo,
demonstra também que, neste género de fenémenos organizacionais, nfo existe um
formato de interacces, relacdes e ligacdes interpessoais ideal. Tal formato deve ser
contiﬁgencial e contextualizado, pela simples razfio que as pessoas frequentemente
presumem que oS seus inieresses podem ser questionades se perderem a exclusividade
do “conhecimento” que, aparentemente, lhes garante o poder que serve 0s seus
interesses pessoais no seio da organizagio. Em suma, independentemente do formato,
este episodio afirma a importincia das interacgdes, relacdes e ligagOes intérindividuais
no quadro da mudanca nas organizagdes, sobretudo quando d peso da informacéo e do

conhecimento € elevado.

Antes de introduzir o episédio acabado de descrever, com propésitos meramente
ilustrativos, havia sugerido que, quando a informacfo e o conhecimento sdo 0s recursos
que mais diferenciam o desempenho organizacional, a importincia das interacgdes,
relagBes e ligaghes entre as pessoas nos processos de mudanga nas organizagdes cresce

significativamente. E, por conseguinte, tém que ser abordadas, uma vez que sio elas



~n

que estdo mna base e determinam a emergéneia da coeréncia organizacional produzida
pela mudanca (Stacey, Griffin & Shaw, 2000). E por isso que, na perspectiva destes
autores, a antecipacdo da coeréncia organizacional e o subsequente planeamento da
mudanca com esse proposito, como sucede com os modelos mecanicistas aplicados ao
Do, constitui-se como uma pratica paradoxal, na medida em que se desconhecem as
caracteristicas das interaccdes, relagbes e ligagdes interindividuais referidas e, ainda que
se conhecessem, torna-se¢ impossivel prever qual serd a sua evolugdo, dadas as
dindmicas e mutacdes a que estdo sujeitas, mesmo durante o proprio processo de

mudanca.

S0, no fundo, modelos muito pouco robustos, uma vez que, a semelhanga dos
principios propostos pela gestdo cientifica do trabalho de Taylor, dividem os processos
de mudanca organizacional em pequenas pecas que abordam isoladamente, na
expectativa de alcangarem o modelo organizacional pretendido (Duck, 1993), ignorando
que a mudanca nas organizagdes decorre primordialmente da capacidade intrinseca dos
seres humanos, individual e colectivamente, para, através de relacdes de competicio e
de cooperaciio, expressarem as suas proprias identidades, bem como as suas diferencas

(Stacey et al., 2060).

Conceptualizar a mudanga organizacional como uma qualquer forma de regras e
procedimentos previamente definida torna-se, assim, uma tarefa que dificilmente
contribui para o DO pretendido, uma vez que a abordagem ¢ feita com base no

pensamento sistémico e, consequentemente, os fenémenos de mudanga sdo apenas
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abordados ao nivel das relacdes no seio das estruturas “mecénicas” dos sistemas
organizacionais. E, tal, apenas faz sentido quando as relacBes sdo estaveis e repetitivas
(lineares) ou seja, quando nfo existem dindmicas internas cu pressoes externas que
alteram, frequentemente de forma nfio expectdvel, esse quadro sistémico de relagdes.
Na verdade, quando as referidas relagdes se caracterizam pela instabilidade e nfo
repetitividade linear, torna-se imperativo compreender os processos que estdo na sua
génese (Stacey et al., 2000), sob pena da abordagem dos fenémenos de mudanca
organizacional acabar por se situar exclusivamente no plano informacional e descritivo.
Porque, na verdade, os modelos concebidos e implementados a luz do paradigma
mecanicista da teoria das organiza¢Ses nfio abordam consistentemenie as ideias néo
lineares (Hamel, 1999) nem a nio linearidade (Gharajedaghi & Ackoff, 1995) que
emerge em coniexto organizacional, como consequéncia das interacgdes, relagbes e
ligacdes que se estabelecem, desenvolvem e intensificam entre os membros das
organizacdes. De resto, a fragilidade dos modelos mecanicistas no que respeita a
acomodacio da nio linearidade organizacional, decorrente das interaccdes, relagdes e
ligacbes interpessoais, est4 bem patente no episédio que, classicamente, ocorre no

dominio do DO e que passo a descrever.

Com intuito de clarificar e objectivar o sistema de remumeragdes nas
organizacdes, estas utilizam cuidadosos e rigorosos métodos de descrigo, analise e
quéiiﬁcag@io das suas funcdes. O objectivo ¢ gerarem um grelha de remuneragdes que
reproduza a respectiva importincia relativa para a prossecugdo da sua missdo. o)

processo ¢ moroso e envolvem-se e participam todos os actores organizacionais com

11



responsabilidades na empresa. Pretende-se que os resultados de cada uma das
respectivas fases do processo sejam validados por tedos. Ou seje, o principio € nfio
passar a fase seguinte sem que todos os intervenientes aceitem e se comprometam com
os resultados gerados em cada uma das fases do respectivo processo. Porém, no final,
quando se observa o posicionamento das fungBes no seio da estrutura da grelha de
remuneracBes e os intervenientes percebem qual € que vai ser a retribuicdio de cada um
dos seus colaboradores ou subordinados, comegam a ouvir-se comentérios do género:
“como é que esta fungio vale menos que esta?’; ou: “este meu colaborador ndo pode
ganhar menos que équele...” e assim sucessivamente. E entfio que se passa & chamada
fase de dotar a grelha de remuneracdes de “coeréncia interna” mas que, em boa verdade,
consiste, t80 s6 e apenas, na introdu¢dio dos ajustamentos internos necessirios a

satisfaciio de compromissos de natureza psico-social gerados no interior das interacgdes,

relacdes e ligacOes que se estabelecem entre as hierarquias e os subordinados.

Assim, sendo verdade que o estudo da mudanca nas organizég(”)es implica
necessariamente considerar a dimensdio sistémica das organizacSes (Senge, 1990),
compreender os processos que estdo na génese de tal expressdo sistémica,
especialmente aqueles que geram instabilidade e desequilibrio (Stacey, 1998) é um
imperativo nio negligencidvel, sob pena de nfio passarmos de discursos formalmente
perfeitos mas materialmente inconsequentes. E por isso que a compreensdio da incerteza
e da ambiguidade vivenciadas pelos membros das organizacdes ¢ uma condicdo de
inegavel valor para explicarmos os processos que estfio na origem dos comportamentos

de mudanga nas organizagdes (Stacey ef al., 1996).
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O exemplo a seguir ilustra como € gque o desenvolvimento de mecanismos de
ambiguidade e de incerteza, decorrentes de uma percep¢do imaginada, altera
profundamente o funcionamento de uma estrutura de relacdes no interior das
organizacdes, sem que OSs Seus résponséveis possam consistentemente estabelecer

relagdes ou nexos de causalidade linear.

O departamento de uma determinada empresa funcionava muito bem. A
administracio estava muito satisfeita com o seu.desempenho. Porém, em certa altura,
devido ao aumento da guantidade de trabalho num sentido aritmético, o seu responsavel
necessitou de admitir um novo técnico. Quando colocou o assunto a administragéio um
dos seus membros aconselhou a contratagio de um candidato sugerido por um dos
accionistas da empresa. Esse técnico foi admitido no departamento mas rapidamente
comegou a ser percebido, pelo responsavel desse mesmo departamento, como uma
ameagca 4 sua posicdo na empresa, uma vez que, pelo facto de ser amigo de um dos seus
principais accionistas, mais tarde ou mais cedo acabaria por ultrapassa-lo na estrutura
hierarquica da empresa. E, como resultado do desenvolvimento de tal percepgéo,
comecou, para surpresa dos responsaveis da empresa, a deixar de se empenhar nas
actividades do departamento, acabando mesmo por apresentar o seu pedido de demisséo

e abandonar a organizacgfo.

Como se constata, o desenvolvimento da percepgio de incerteza e de potencial
ambiguidade, decorrente de uma soluciio concebida ¢ implementada unicamente com o

intuito de facilitar a satisfacio de uma necessidade organizacional, transformou-se num
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mecanismo gue fez baixar os niveis de motivagio do responsével do departamento a tal
ponto que o impulsionaram a sair da empresa. Na verdade, uma soluclo expedita,
racionalmente inquestionavel se apreciada numa légica estritamente técnica & de gestdo,
gerou uma dindmica psicossocial que destruiu toda a meritoriedade subjacente & medida
adoptada. Ou seja, 2 solugio de um problema organizacional, apesar de tecnicamente
capaz, produziu um outro problema, na circunstincia no expectavel e de maiores

proporgdes que aquele que esteve na sua origem.

1.2 LIMITES DA ABORDAGEM TRADICIONAL

Tradicionalmente a mudanca organizacional tem sido abordada com base nos
dois seguintes pressupostos: consideram-se as praticas de gestdio desejada e nfo as
praticas de gestiio realizada (Stacey, 1998) e, em simulténeo, ignora-se que a mudanga é
traduzida primordialmente na produgfo de aprendizagens e de conhecimento gerados no
seio de processos de comunicago entre pessoas (Stacey, 2001). Trata-se, no fundo, de
abordagens que nfo consideram 0S processos .de interaccio, relacio e ligacdo que
ocorrem entre os membros das organizagdes, optando-se, antes, pelo estabelecimento de
relacdes de causalidade estatica e definitiva entre variaveis, com o infuito de serem
ulteriémlente testadas com recurso a dados empiricos recolhidos através de inquéritos,
designadamente questiondrios e entrevistas Stacey (1998), sem se ter em considerag@o
que, por vezes, para que se expliquem os reais problemas das organizacfes, torna-se

necessario “descer a terra” (Cunha, p. 59; 2000).
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Na verdade, até mesmo a teoria contingencial, sendo, no guadro da teoria das
organizacdes tradicional, aquela que melhor aborda as particularidades e especificidades
que caracierizam um determinado contexto organizacional, revela-se insuficiente
porque ignora que este, ainda que especifico e delimitado, € imprevisivelmente mutavel
e dinfimico. Trata-se, em bom rigor, de mais um modelo sistémico, que, & semelhanca
dos restantes, ainda que procure diminuir as fragilidades que Ihe s@o mirinsecas, tem as
suas bases na presungdo implicita de que existe uma estrutura causal dual desenvolvida
a partir das teorias teleologica racionalista e teleologica formativa (Stacey, 2001). E por
isso que as abordagens que conceptualizam as organizagdes como sistemas, para além
de serem redutoras da respectiva realidade, acabam por estar sujeitas as inevitaveis e
incbntorné.veis fragilidades decorrentes da incompatibilidade e dos paradoxos
subjacentes as suas proprias raizes: as perspectivas teleologica racionalista e teleologica

formativa. Com efeito:

a perspectiva teleologica racionalista, ao sustentar que a acglio ¢ causada
pela motivacdo humana e manifesta-se na livre escolha que cada
individuo pode fazer dos seus objectivos, bem como dos meios para os
alcangar, bastando-lhe, para tal, que tenha em consideragfio a expressdo
de uma ética universal, sugere que cada um de nds tem uma liberdade
que objectivamente ndo tem; €

= g perspectiva teleologica formativa, ao defender que qualquer sisteima €
enquadravel em padrdes comportamentais ideais cuja génese esta contida

4 priori na sua propria estrutura, evoluindo para niveis mais elevados de
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desempenho em funcho desse destino previamente iracado, sugere que
cada um de ndés nfo tem qualquer grau de liberdade, o que nio ¢

objectivamente verdade.

Constata-se, assim, que na génese mais primaria da perspectiva sistémica da
teoria das organizagdes acabam por estar, combinadas, duas perspectivas tedricas que
s#o0, em si mesmas, paradoxais, uma vez que facilmente se observa uma contradigfio
entre o nivel individual e o nivel mais macro e agregado. Na verdade, para além de tal |
evidéncia, qualquer um de nés sabe que a liberdade individual, no seio dos sistemas em
que estd integrado, ndo € tdo grande como a que € veiculada pela corrente teleoldgica
racionalista que releva a premissa do “homem economico”, nem tdo pequena como a
que ¢ defendida pela corrente teleologica formativa que anula, por completo; a liberdade
de accio e de intervencio humana sob as organizacdes em que se insere.
Especificamente: qualquer individuo sabe que o seu comportamento é coagido pelas
regras e pelos procedimentos explicitos e implicitos que regem o funcionamento dos
sistemas em que esta inserido mas, em simultdneo, também sabe que, em determinados
momentos e sob certas condictes, a sua intencionalidade pode leva-lo a agir fora dos

padrbes previstos no seio dos sistemas.

Se as perspectivas tedricas teleologica racionalista e teleologica formativa
(Stacey, 2001) estdo na génese da corrente sistémica da ieoria das organizacdes, a
ordem mecanicista newtoniana e o ajustamento selectivo resultanie da teoria da

evolucio de Darwin (Stacey ef al., 1996) estic na base dos conceitos sob os quais foi



o

erigida grande parte da moldura tedrica da ciéncia das orgamizagdes, bem como
desenvolvida a estrutura e a matriz de funcionamento das sociedades ocidentais
(Fonseca, 1998). Esses conceiios sdo: o “equilibrio”, isto €, o ajustamento da estrutura
de relagdes entre os elementos que compdem os sistemas; a “causalidade linear”, isto €,
a relagio directa que & possivel estabelecer entre causas e efeitos; e o “controlo de
feedback negativo”, isto €, 0 mecanismo que regula os desvios que colocam em causa a

manutencio do estado de equilibrio dos sistemas.

Porém, se a descricio dos fenémenos organizacionais é possivel no &mbito de
um quadro conceptual que tem nas suas bases relagbes de causalidade do tipo “se”,
“entdio”, a respectiva compreensdo aconselha uma prudente descentragfo do paradigma
mecanicista da teoria das organizacdes (Zohar, 1997), a fim que tais fendmenos sejam
consistentemente abordados do ponto de vista processual. E isso & possivel se o corpo
tedrico, sob o qual estd construida toda a organizagio técnico-metodoldgica que visa
compreender a mudanca, acomodar a interaccio e a liberdade humana, enquanto
fenémenos que estio muito para além da objectividade caracteristica da perspectiva
veiculada pelo pensamento sistémico e mecanicista da teoria das organizagSes (Stacey
et al., 2000). O que, para Fonseca (1998, 20‘01), Stacey (2000, 2001), (Stacey, ef al.;
1996, 2000) McKalvey (1998) e Zohar (1997), poderd ser possivel no seio da Ciéncia

da Complexidade.



1.3 CIENCTIA DA COMPLEXIDADE: UMA ALTERNATIVA A
INTERVENCAQ TRADICIONAL EM MIUDANCA
ORGANIZACIONAL

No decurso das décadas de 70 e 80 cientistas dos mais variados ramos da ciéncia
— fisica, meteorplogia, quimica, biologia, economia, psicologia ¢ computagﬁo -
trabalharam, no quadro das suas especializacdes, no desenvolvimento da teoria dos
sistemas que havia sido conceptualizada durante os anos 40 e 50. Nesse periodo,
porém, todas as linhas de investigagdo conduzidas, cada qual com as suas
especificidades, evidenciavam uma caracteristica comum: a ndo linearidade das
relacbes no interior dos sistemas. Os desenvolvimentos produzidos por esie movimento
no referido perfodo, acabaram por ter uma tradugdio pratica e efectiva no seio das
comunidades cientifica ¢ empresarial, como bem o demonstram o crescenie numero de
papers ¢ de artigos sobre a complexidade e a teoria do caos produzidos e publicados na
academia e na imprensa escrita especializada, bem como a intensificagio do
investimento em investigagio e desenvolvimento que vem sendo efectuado pelas

grandes empresas de consultoria sobre esta temética (Stacey, 2000).

Na base da producfo cientifica realizada nesse periodo — anos 70 e 80 — no seio
do referido movimento estiveram, com niveis e graus de importéncia diferenciados, em
funcio do estadio de desenvolvimento da Ciénecia da Complexidade e da corrente em

que se inscreviam os investigadores e as respectivas linhas de investigagdo, trés corpos
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tedricos centrais: a teoria do caos, a teoria das estruturas dissipativas e a teoria dos

sistemnas adaptativos complexos.

1.3.1 TEORIA DO CAOS

Um dos fundamenios da Ciéncia da Complexidade é a Teoria do Caos. Esta
teoria explica o comportamento de sistemas deterministas de feedback néo linear, ou
seja, o comportamento de sistemas regidos e activados em fungfo de regras comuns,
mas que ndo efectuam qualquer tipo de aprendizagem (Fonseca, 1997; Stacey, 1995;

Stacey ef al., 1996). Tais sistemas apresentam trés caracteristicas fundamentais:

s operam em estados de equilibrio quando os fluxos de informagio e de
energia no seio da sua estrutura de relagdes sdo estdveis e repetitivos, o
que faz com que os limiares de activagio dos seus pardmetros de controlo

" sejam relativamente baixos;

= evoluem para estados de funcionamento instavel e em desequilibrio e séo
arrastados para a desintegracio, quando os fluxos de informagio e de
energia no interior da sua estrutura de relagdes crescem, devido 2

diminuicdio da tolerincia dos respectivos pardmetros de controlo; e

ossuem um ponto critico, desienado por “atractor estranho” e conhecido
p p s p
(19 99 M A 4 -
por “caos”, situado entre os valores dos parAmetros de controlo que geram

estabilidade e os que produzem instabilidade, no qual o sistema ¢ atraido
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para um estado de paradoxo, isto &, para um estado que € simultaneamente

estavel e instavel (Stacey e? al., 1996).

A teoria do caos demonstra como os sistemas, com uma simples estrutura de
regras fixas, evoluem para comportamentos extremamente complexos, frequentemente
de resultados complefamente imprevisiveis (Fonseca, 1997; Stacey, 1995; Stacey ef al.,
1996), amplificando as pequenas mudangas que ocorrem no ambiente, gerando
instabilidade que pode conduzir & destruigdo dos padrBes comportamentais existentes e,
em simultineo, criando as condicBes necessarias & emergéncia de uma nova estrutura de
relacdes no seu seio, as quais sio paradoxalmente regulares e irregulares, estaveis e

instaveis (Stacey, 2000).

Recentemente, porém, as potencialidades que vinham sendo atribuidas a teoria
do caos comecaram a ser questionadas. Na verdade, ao analisarmos os seus
fundamentos a Iuz da perspectiva veiculada pela teoria teleologica formativa atras
descrita, o seu potencial explicativo torna-se limitado, uma vez que os padres
comportamentais exibidos pelos sistemas traduzem manifestacdes de relagdes contidas a
priori no interior dos sistemas, sendo explicitadas de acordo com um padrdo
previamente estabelecido, ainda que imprevisivel. Neste sentido, a teoria do caos ndo
exclui o principio de uma causalidade do tipo formativo, na medida em que as estruturas
ndo lineares das equagdes, 0s processos de interacgfio e a sensibilidade &s condigBes
iniciais, em conjunto, sio a causa da formacdio do atractor, relativamenie ac qual e no

seio do gual o sistema vai operar {Stacey et al., 2000).



1.3.2 ESTRUTURAS DISSIPATIVAS

A Teoria das Estruturas Dissipativas é um dos mais importantes contributos para
o desenvolvimento e afirmacio da Ciéncia da Complexidade. De acordo com esta
teoria os sistemas enviam e recebem do ambiente em que operam informacio e energia
de modo dissipativo, isto €, sem qualquer propésito instrumental ou econGmico
(Fonseca, 2001; Stacey, 2001). Durante este processo 0s sistemas alteram o seu
funcionamento mas, em simultineo, preservam uma estrutura de relagbes que assume a
forma de padrdes irregulares, renovéveis através da auto-organizacio decorrente da
continua interaccio, no seu interior, de informag#io e de energia exportada e importada
do seu meio ambiente (Prigogine, 1989; Prigogine, 1996; Prigogine & Stengers, 1984).
Tais estruturas, por conseguinte, quando surgem, sdo contraditérias ou mMesmo
paradoxais, dado que quebram a simetria e a uniformidade do padrio que, contudo, nfo
se traduz na respectiva desintegrag8o (aumento de eniropia), podendo, antes, gerar uma

nova estrutura com um padifio de relagdes completamente novo € mais complexo

pl

-

(Stacey et al., 199\6T' O que ¢ assinalavel nesta teoria ¢ a explicagio do surgimento de
uma ordem muito complexa a partir de um processo desordenado, “anti-econémico”,

redundante e sem controlo central (Fonseca, 2001).

Porém, a teoria das estruturas dissipativas, & semelhanca da teoria do caos,
também apresenta alguns limites, uma vez que foi desenvolvida sob a no¢do de uma
teleologia formativa causal, ou seja, a forma ou o padréo comportamental do sistema €

causado por um qualquer processo formativo pré-existente no interior do proprio



sistema. H4, contudo, uma diferenca muito significativa entre estes dois modelos
tedricos: assim, enquanto que a teoria das estruturas dissipativas explica como € que
um sistema se desloca de um padriio comportamental para outro a teoria do caos nio.
Mais especificamente, de acordo com a perspectiva veiculada pela teoria das estruturas
dissipativas os sistemas evidenciam a presenga de processos de auto-organizacdo que
produzem a mudanca de um atractor para outro, o que nio sucede na perspectiva da

teoria do caos (Stacey et al., 2000).
1.3.3 SISTEMAS ADAPTATIVOS COMPLEXOS

Se a Teoria do Caos e a Teoria das Estruturas Dissipativas estdo na primeira
linha do suporte epistemologico da Ciéncia da Complexidade, a cerrénte dos Sistemas
Adaptativos Complexos, decorrente da perspectiva sistémica da realidade, contribuin
decisivamente para o seu desenvolvimento, consolidagfo e reconhecimento enquanto
ciéncia, constituindo-se, hoje, como uma das suas linhas de pensamento e de

investiga¢io mais importantes.

De acordo com a perspectiva consiruida e desenvolvida com base nas
propriedades fundamentais dos sistemas adaptativos complexos, o objecto de estude da
Ciéncia da Complexidade consiste na sua compreensfio, independeniemente da sua
natureza e do contexto em que emergem, evoluem e desaparecem (Stacey ef al., 1996) e

tem as seguintes principais caracteristicas:



= jntegram um grande numero de elementos, relacionando-os de modo nfo
linear, de forma a que a ac¢io de um deles provoque mais do que uma

resposta por parte dos restantes;

= interage com outros sistemas com as mesmas propriedades, de tal forma
que, em conjunto, constituem o ambiente no seio do qual cada um deles
tem que interagir;

v adquire informagfo relativa aos restantes sistemas que constituem o seu
ambiente, bem como as consequéncias decorrentes das interacgdes com

esses mesmos sistemas;

identifica as regularidades da informacfio que adquire e transforma em
esquemas ou modelos, seleccionando e interagindo com aqueles que

melhor “explicam” essas mesmas regularidades; e

e observa a utilizagdo que fazem do feedback que geram com o intuito de se
adaptarem e aprenderem, ainda que verifiquem ser necessario introduzir

ajustamentos ao esquema ou ao modelo utilizado.

Trata-se, em suma, de diferentes componenies que interagem entre si, de tal
modo que aprendem e formam, com a envolvente em que se inserem, um supra sistema
adaptativo complexo que se caracteriza por co-evoluir ¢ aprender com as transacgdes

que efectua com outros subsistemas (Stacey et al., 1996).



1.4 FRAGILIDADES DA PERSPECTIVA DOS SISTEMAS
ADAPTATIVOS COMPLEXQS

Stacey (2001) considera que o estudo dos fenémenos organizacionais a luz da
concepgdo sistémica da teoria das organizagdes, mesmo que no quadro do paradigma
veiculado pela perspectiva dos sistemas adaptativos complexos, ¢ redutor, uma vez que
as organizagdes sdo circunscritas a wma logica de sistemas e subsistemas,
manifestamente insuficiente quéndo pretendemos conhecer e aprofundar os fenémenos
de aprendizagem e de criacio de conhecimento no seio das organizacdes. E que, para
este autor (2001), tal concepcio reduz a mente humana a uma instdncia na qual sfo
registadas as representagBes da realidade, eliminando a possibilidade da mesma actuar
como um mecaﬁisnio Que participa activamente na construgiio das percepcdes que cada
individuo produz a partir da realidade com que interage. No fundo, a mente, no lugar de
ser entendida como uma entidade que participa activamente no processo de elaboracéo |
das transacgles que as pessoas estabelecem com a sua envolvente, € unicamente

percepcionada como uma estrutura passiva que se limita a processar os sinais captados

do ambiente em que esta inserido.

E, agindo-se desta forma, nfo se abre espago 2 jungéio do individual com o social
€ & subsequente percep¢io da pessoa como uma entidade que aprende, reproduz e cria
conhecimento no imterior das relagbes sociais com outros individuos. Ou seja, o
individuo continua a ser concebido como wma mera e simples pega que iniegra um ou

mais sistemas organizacionais, mantendo-se, assim, as mesmas bases sob as quais tem



sido construido e desenvolvido ¢ pensamento sistémico que caracteriza a corrente
dominante no dominic da aprendizagem e do conhecimento nas organiza¢les, 0 que,
para Stacey (2001), é profundamente limitativo de um consistente estudo dos
fenomenos de aprendizagem e de criagio de conhecimento nas organizages,
comparativamente 3 abordagem que assume o individual e o social como diferentes

aspectos de um mesmo Processo.

1.5 PROCESSOS DE RESPOSTA COMPLEXA

O estudo dos fenémenos organizacionais exclusivamente & luz do pensamento
sistémico, abordando o individual e o social como niveis de andlise diferenciados e
independentes, traduz-se, na perspectiva de Stacey (2001), na introducic de uma
clivagem nas dinimicas geradoras da aprendizagem e do conhecimento organizacional,
uma vez que, conforme assinalado no ponto anterior, o individual e o social sdo
dimensBes de um tmico e mesmo processo. Na verdade, a mente expressa-se e
desenvolve-se no seio das relacBes sociais que as pessoas estabelecem enire si e nem o
individual se sobrepde ao social nem o contrario. Ambos surgem € operam em conjunto

e em simultdneo.

A primeira consequéncia pratica resultante desta proposta de Stacey (2001) € a
de que o conhecimento & perpetuamente construido ¢ desenvolvido no seio das relagSes
que se estabelecem entre as pessoas e, portanto, codifica-lo e explicita-lo, com o intuito
de o tornar armazenavel, disseminavel e capiavel nas organizagdes, 2 semelhanca do

que sucede com qualquer outro recurso organizacional, deixa de fazer qualquer sentido,



uma vez que o mesmo deixa de estar armazenado, nomeadamente na forma tacita, na
meméria dos individuos, para ser construido e desenvolvido no seio dos processos
relacionais que se estabelecem entre as pessoas. O conhecimentio &, por isso,
primordialmente, um acto de conversaglio e a aprendizagem uma questfio de mudanca
dos padrdes de relagfio entre as pessoas decorrente da transformag8o que ocorre nas

formas que assumem as conversas que lhe estdo na origem.

Decorrente de tal perspectiva, o conhecimento organizacional ndo existe sob a
forma de modelos mentais activaveis face a estimulos especificos, como sugere a
corrente cognitivista da psicologia, mas, antes, ¢ gerado no interior de um padrdo de
relacBes que se estabelece entre as pessoas e no seio dos grupos, desaparecendo quando
tais padrdes relacionais sfio destruidos. Trata-se da reprodugdo e transformacfo de
tematicas abordadas no seio de experiéncias passédas mas que raramente sfo tratadas da

mesma forma (Stacey, 2001).

Assim, de acordo com a proposta de Stacey (2001), a mudanca organizacional
consiste na passagem de uma perspectiva que considera que as experiéncias passadas
sfio memorizadas, para uma perspectiva em que as experiéncias passadas modelam os
processos relacionals que ocorrem num dadQ momento, elevando, assim, todo o
potencial de transformacéio que lhes esta associado e, subsequentemente, a produgdo de
conhecimento. Por conseguinte, os gestores devem procurar que as acgdes € as politicas
de mudanca que introduzem nas suas organizagdes sejam promoioras do relacionamento

interpessoal, uma vez que é no seu seio que pode ser estimulada, desenvolvida e
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efectivada a ressondncia, no interior de cada individuo, da mformacio produzida nas
organizacdes, a qual, por seu turno, vai estar nz base do desenvolvimento dos processos

de aprendizagem e de criacfio de conhecimento organizacional.

Assim, torna-se necessario pensar e estudar os individuos e os grupos nas
organizacbes numa logica de processos continuos reprodutores de imteracgbes de
cooperacio mediadas por simbolos e permanentemente sujeitas ao potencial
transformador dos significados que emergem na acgfio social gerada no seio dos
referidos processos. A estes processos Stacey (2001) chama “Processos de Resposta
Complexa” (Complex Responsive Processes of Relating), sendo atrdvés do seu estudo
que podemos aceder e compreender os sistemas de simbolos e respectivos significados
que sio diariamente formulados e reformulados no interior das relacOes sociais que se

estabelecem entre os membros das organizacdes e que afectam o seu funcionamento.

1.6 IMPLICACOES DA PERSPECTIVA DOS PROCESSOS DE
RESPOSTA COMPLEXA PARA A CONSULTORIA EM DO

Desde meados da década de 80 gue a consultoria se vem metamorfoseando,
assistindo-se, de forma cada vez mais acentuada, & industrializaclio da consultoria e a
comercializaciio do consulior como um “produto” (Vansina & Taillien, 1996). Na
realidade, hoje, consultoria e comsulior sfo basicamente “produtos” concebidos,
embalados e distribuidos 2 luz das mais modernas técnicas e dos mais apurados métodos
desenvolvidos e aplicados pelo marketing. As préticas oriundas do modelo clinico, no

qual o consultor trabalhava em conjunto com ¢ cliente, com o propésiic de superar 08
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blogueios e os constrangimentos organizacionais e transferir know how para o cliente, a
fim que este pudesse, ulteriormente, por si s6, resolver situagBes andlogas, tém vindo
paulatinamente a desaparecer (Vansina er al, 1996). Com efeito, hoje os seus
propositos ja ndo conéistem na transferéncia de conhecimento para o cliente, numa
perspectiva de negécio, mas sim na aquisicio de projectos que requeiram uma grande
quantidade de recursos durante periodos de tempo o mais longos possivel (Vansina et
al., 1996). Por conseguinte, o enfoque das consultoras e dos consultores tem vindo a
focalizar-se na linguagem, na atractividade e no apelo da mensagem que passam ¢ ndo
na validade e aplicabilidade das ideias, métodos, técnicas e metodologias que propdem,
(Vansina et al., 1996). O objectivo & a concepgdo e a divulgagio de modelos de
intervenglio organizacional que, se adaptados e implementados conforme previsto,
geram resultados prévia e antecipadamente definidos. Trata-se, no fundo, na linha da
proposta da teoria teleologica formﬁtiva atras descrita, de “enlatados” detentores das
bases sob as quais vai ser construido um “algoritmo” gerador da “solugéo” adequada ac

diagnostico e aos objéctivos pretendidos e previamente determinados.

Na perspectiva acabada de descrever a consultoria em DO € conceptualmente
possivel porque as organizagdes sdo percebidas, compreendidas e abordadas a luz do
paradigma mecanicista da teoria das organizagbes. Dai que a prax)?s dominante em DO
utilize modelos e métodos que servem os pressupostos ¢ as finalidades do pensamento
sistémico (Shaw, 1997) mas que frequentemente se revelam inconsequentes e até
inconvenientes quando sfio aplicados nas organizagSes, uma vez que excluem os

fenomenos de criagio de conhecimento e de aprendizagem organizacional gerado no



interior dos processos de resposta complexa Stacey (2001). Na verdade, a perspectiva
sistémica, ao considerar o conhecimento organizacional unicamente como algo que
pode ser codificado e armazenado sob a forma de modelos ou esquemas numa entidade
mental chamada meméria ou noutros suportes, nomeadamente informaticos, activaveis
face a estimulos especificos e transformaveis através da passagem do formato tacito
para o explicite, com o intuito de serem disseminados e captados pelos varios membros
das organizacdes, despreza o potencial de aprendizagem e de criagio de conhecimentio
gerado no interior das interaccOes e das relagdes socials que ocorrem em comntexto

organizacional.

Esta-se, no fundo, perante modelos que concebem e abordam as organizagdes
como sistemas abertos, dindmicos € em equilibrio (Senge, 1990) e que pretendem
explicitar e clarificar as relacbes e as interdependéncias que se estabelecem entre as
.diferentes varidveis organizacionais, mas sempre segundo uma logica que enfatiza a
necessidade de ajustamento, congruéncia ¢ alinhamento interno com a sua envolvente.
A énfase € colocada na superagio dos gaps percepcionados entre o existente € o
desejado, através da mudanga da estrutura de relagdes no seio de sisiemas dindmicos
que passam de um estado para wm outro através de um processo também ele iaautado e
caracterizado pelo eqﬁih’brio (Shaw (1997). Trata-se, segundo Stacey (2001), de umé
perspectiva que se revela incompleta, uma vez que nfo sdo considerades os fenomenos -
produzidos no seio dos processos de resposta complexa, ou seja, despreza-se o efeiio da
aprendizagem e do conhecimento organizacional mparrativo na dindmica das

organizacdes, o qual, como tem sido amplamente demonstrado, ¢ gerado e desenvolvido

2
WD



no seio das conversas gue se estabelecem no dia a dia entre os membros das

organizacdes.

1.7 CONSULTORIA EM DO ENQUANTO PROCESSO DE
RESPOSTA COMPLEXA

As solugdes técnico-metodologicas aplicadas e utilizadas pela comsultoria e
pelos consultores em DO concebem e abordam as organizagdes a luz do pensamento
sistémico (Shaw, 1997; Stacey et al., 1996; Stacey; 2001). Por conseguinte, o discurso
das consulioras e a ac¢do dos consuliores releva e propde a predicio de comportamentos
e a previsio de' resultados como algo desejavel, exequivel e viavel, desde que todos os
procedimentos que compdem a metodologia de intervenglo proposta, sejam

consistentemente observados no decurso da sua implementacéo.

Porém, da revisio de literatura efectuada, ressalta claramente que a intervencdo
no dominio do DO implica obrigatoriamente abordar os fenomenos de aprendizagem e
de criacio de conhecimento organizacional, o que, por sua vez, de acordo com Stacey
(2001), ‘pressupc”)e necessariamente considerar © individuél e o social como
| componentes de um processo relacional uno e nfio como niveis de andlise diferenciados
e auténomos. Porque abordar a consultoria em DO numa logica estritamente sistémica e
cognitiva, como tem acontecido, é redutor e limitador de todo o seu potencial, uma vez
que sio ignorados os fenémenos de aprendizagem e de criagfio de conhecimento que

ocorrem no seio dos processos de resposta complexa, isto ¢, no interior das interacgdes,
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relacBes ¢ ligaches interpessoais que se estabelecem através das conversas do dia a dia

que se verificam nas organizacdes (Stacey, 2001).

Face ao exposto, & legitimo que questionemos a eficicia das metodologias que
abordam, concebem ¢ sustentam o DO numa logica exclusivamente sistémica, ainda que
numa das suas perspectivas mais soff como as que tém a sua génese nas teorias do caos,
das estruturas dissipativas ou dos sistemas adaptativos complexos. Porque tais
metodologias, por conceberem, em maior ou menor grau, as organizagdes
exclusivamente a luz da concepgéo mecé_nicista veiculada pelo pensamento sistémico,
ainda que as respéctivas estruturas de relacBes sejam percebidas numé logica de
causalidade teleoiégica formativa, ignoram a perspectiva dos processos de resposta
complexa sugerida por Stacey (2001) e, consequentemente, muitos dos aspectos

organizacionais que influenciam o DO acabam por nflo ser considerados.

Na verdade, tais metodologias seriam tendencialmente mais eficazes se, para
além de recm]hecérem o papel que o conhecimento proposicional do tipo “se, entdo” —
nos quais o “se” corresponde ao diagnéstico organizacional efectuado e o “enido” &
prescricio dos instrumentos técnico-metodologicos “adequados™ ao “se” diagnosticado
— tem na dinAmica organizacional, considerassem igualmente o impacto da
aprendizagem € do conhecimento gerado no interior dos processos de resposta
complexa que ocorrem nas organizagdes. De resto, tal, na actualidade, v& a sua
importancia aprescida, na medida em que os recursos imateriais, como a informag@o € 0

conhecimento, intensificam a emergéncia- das interaccdes, relagdes e ligacOes



interindividuais nas orgamizacfes, questionando, em muitos aspectos da dindmica

organizacional, a racionalidade que tem dominado a abordagem académica e

empresarial no que se refere ao estudo das organizacées.

As consideracdes que vimos fazendo, suscitam varias e, no nosso entender,

importantes questdes, designadamente:

sera que a efectividade do DO € muaior se se considerar o impacto da
aprendizagem e do conhecimento gerade no interior dos processos de
resposta complexa que ocorvem, antes ¢ duranie as intervengfes que sZo
conduzidas nas organizacdes?

serd que os métodos, as técnicas e os instrumentos de natureza qualitativa
e nfio estruturada, por oposi¢do aos modelos, metodologias e instrumentos
classicos de intervencfo, permitem conceber ¢ desenvolver metodologias
de consultoria em DO que possibilitam a compreensic ¢ a abordagem das
dinimicas organizacionais geradas e desenvolvidas no mterior dos

processos de resposta complexa?

serd que a eficacia das equipas de projecto € maior se estas intervierem e
agirem de acordo com as propriedades que subjazem a perspectiva dos
processos de resposta complexa que se desenvolvem nas organizagdes

onde ocorrem intervencdes no dominio do DO? e

serd que os processos de resposta complexa influenciam a aprendizagem e

a criagfo do conhecimento organizacional — explicito, tacito e nairativo —



necessario para o sucesso das intervencdes que sdo conduzidas no dominio

da consulioria em DO?

No capitulo seguinte, proponho-me discutir e sustentar as opgdes metodologicas
que fiz e com base nas quais foi produzida a investigacio exploratoria consubstanciada

na presente dissertagéo.

(U5
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2.1. INSUFICIENCIA DA ANALISE

A “andlise®, como base metodoldgica para explicar o comportamento nas
organizagdes, revela-se insuficiente, uma vez que concebe as organizagdes de acordo
com uma logica exclusivamente sistémica e, consequentemente, aborda isoladamente os
elementos constitutivos das estmturas dos respectivos sistemas, gefando, por isso,
apenas um conhecimento parcial da sua estrutura e do respectivo modo de
funcionamento e nfo a sua integral e cabal compreensdo (Gharajedaghi er al., 1995).
Como afirma Ackoff (1995, p. 106) a andlise nioc é um método explicativo, mas
“.apenas uma forma de pensar” que dificilmente nos permite compreender os
fendmenos de aprendizagem e criacdo de conhecimento que ocorre no seic dos

processos de resposta complexa que emergem nas organizagdes (Stacey, 2001).

Neste sentido, o estudo dos fenémenos de aprendizagem e de criacio de
conhecimento nas organizacdes nfo deve ser realizado s6 e apenas com recurso a
metodologias desenvolvidas exclusivamente a partir de “factos™ percebidos, porque
estes ndo sdo a causa do processo perceptive mas o seu resultado (Shotter, 1996). Nem
se deve excluir o contexto e as circunstincias onde ocorrem esses mesmos fenémenos
(Low, 1987; Walsham, 1993), nem ignorar que as 'hip()teses formuladas sobre tais
realidades sdo sempre construgdes do ’investigador porque ¢ impossivel conhecer
mtegralmente as caracteristicas das situagBes que pretendemos estudar (Argyris, 1985).
Até porque, ao fazé-lo, presumimos que o Eonhecimemo se expressa sob a forma de

padrées de acontecimentos percepciondveis, esquecende-nos que a forma como
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conceptualizamos o mundo ¢ ela prépria influenciada pela configuracio anatomica que

nos, os humanos, enquanto organismos vivos, recebemos (Damasio, 1996).

No dominio da investigacio acerca da consultoria em DO, estando em causa o
estudo e a compreensdo dos fenémenos de aprendizagem e de criagio de conhecimento
organizacional, nomeadamente aquele que ocorre no seio das relagdes interpessoais
estabelecidas no interior de processos de resposta corhplexa, a formulacBic de hipdteses
acerca de relacdes entre causas e efeitos especificos, testadas com recurso a tratamentos
estatisticos aplicados a dados recolhidos com recurso a questicnarios e entrevistas
especialmente preparados com esse propdsito, nio resulta (Stacey, 1998). Citande

Stacey (1998, p. 208),

“a abordagem tradicional para o design de uma investigagdo de gestlo ¢

questionavel por trés razdes:
= as relaces causais desaparecem nos sistemas mutéveis, (...);

os individuos dizem uma coisa e fazem uma outra ¢ fazem isto
particularmente em situacbes de ambiguidade e incerteza, (...); isto
torna a recolha de dados dificil € a interpretacio subjectiva muito

importanie; ¢

os dados realmente importantes sio implicitos e alguns dos
processos mais importanies sdo inconscientes, particularmente
guando as pessoas se tornam ansiosas, como € inevitavel em

condicdes de transformagfo organizacional.”.

Na realidade, como afirma (Argyris, 1991) temos que procurar desenvolver
metodologias que, mantendo os critérios normais da ciéncia, conduzam a produgdo de

conhecimento utilizavel, ou seja, permitam gerar conhecimento dotado de alguma
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espééie de valor para a sociedade. E por isso que € t8o importante considerar a mtuigfo
e 0 senso comum e n3o nos guiarmos apenas e exclusivamente por uma logica
racionalista e dedutiva, como tem acontecido tradicionalmente (Gummesson, 2000).
Nas palavras deste autor (2000, p. 128) “precisamos de aceitar — & semelhanca do que,
hoje, fazem os matemsaticos e os fisicos — a complexidade, o caos, a ambiguidade, os
contextos difusos, os sistemas auto-organizades, os fractais, {...)”, o que faz com que a
compreensio dos fendmenos de aprendizagem e de criagdo de conhecimento narrativo
nas organizagdes seja muito mais uma contingéncia da identificaciio e atribuicfo de
significados aos padrdes irregulares do comportamento observado, bem como da
reflexfo acerca desses padrdes, do que o resultado de um processo estruturado e linear
de andlise e interpretacdo de relagﬁes. entre causas e efeitos. Até porqgue, como afirma
(Stacey, 1998), as relacbes sdo circulares, o que, per se, inviabiliza o estabelecimento de

quaisquer nexos de causalidade.

2.2. METODO

Da discusso acabada de efectuar resulta que o estudo dos fen6menos de
aprendizagem e de criacio de conhecimento organizacional narrativo gerado no interior
dos processos de resposta complexa que emergem durante as intervencdes conduzidas
no dominio da consulioria em DO pressupte a‘ interpretagfio informal e contextualizada
da informac3io obtida no seio de discussfes livres e fluiuantes com os membros da
organizacdo objecto de intervenchio, a fim de evitarmos a tendéncia para adaptarmos a

experiéncia observada a modelos exisientes & priori (Stacey, 1998). Porque, temos que
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aceitar, os fanémenos mganizacionais sdo, antes de mais, fenémenos sociais (Tsoukas,
1995). E a realidade social € tio complexa que temos que utilizar os estudos de casos,
as entrevistas informais, a observagdo, a participacio e a investigaclo-acglo se a
queremos compreender (Gummesson, 2000). Agindo deste modo, podemos formular e
reformular hipéteses explicativas dos fendmenos em estudo ¢ testd-las de imediato

“com as pessoas envolvidas” (Stacey, 1998, p. 211).

Trata-se de um método que procura interpretar aquilo que € estranho e paradoxal
no que as pessoas afirmam e fazem, por forma a que o investigador se proteja da
ansiedade gerada pelo confronto que tende a estabelecer com o material implicitc e
inconsciente que lhe é apresentado pelas pessoas através dos mecanismos verbais e nio
verbais da comunicacfo. Assim, embora as metodologias aplicadas ac estudo dos
fenémenos de aprendizagem e de criagio de conhecimento que ocorrem no seio dos
processos de resposta complexa que emergem durante as intervengdes de consultoria em
DO possam considerar o discurso factual e a descricdo concreta e objectiva, devem
centrar-se primordialmente nas metaforas e nas imagens utilizadas e expressas pelas
pessoas (Stacey, 1998). E, para isso, torna-se necessario recorrer a um método
dindmico que se auio-alimente, auto-regule seja adaptével as circunsiéncias que a

investigacdo, consoante vai sendo executada, suscita.

Tendo em consideracio a discussdo acabada de produzir, bem como o facto da

presente dissertagio ser exploratéria, considero como adequada a opglo por umsa
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metodologia qualitativa, consubstanciada num estudo de caso, abordado através das

seguintes técnicas:
observagdo participante, &
®  entrevistas ndo estruturadas;

qualquer uma das quais aplicadas longitudinalmente e de forma auto-regulavel
em funcio do desenvolvimenio da investigaclio e, sempre que considerado necessario,
complementadas com a recolha de informacfio adicional, airavés de didlogos sob a
forma de conversas livres, mformais e contextualizadas com os membros da
organizacio, por forma a que as dindmicas de aprendizagem e de criacio de
conhecimenio narrativo que emergem no interior dos processos de resposta complexa

fossem consistentemente consideradas.

No capitulo que se segue, descrevo e discuto, de forma cronologica e tematica,
o caso abordado na presenie dissertagfio, confrontando as duas posicdes teoricas
desenvolvidas ao longo do cepfiulo 1 — a perspectiva veiculada pelo paradigma
mecanicista e sisiémico tradicional e a proposta sugerida pela Ciéncia da

Complexidade.

Assinalo desde ja que, por razdes de ordem ética e deontolégica, as designagdes
aplicadas 4 denominacfo social da empresa, ac balcfes e aos nomes dos seus membros

sio ficticios.



DESCRICAO E DISCUSSAQ
DO ESTUDO DE CASO
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3.1. ENQUADRAMENTO DO ESTUDO DE CASO
3.1.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAQ

O caso em estudo, com base no qual é produzida a descricio e discusséo a
frente, ocorreu na empresa INTERVIAGEM, com sede na ilha da Madeira, regifio

auténoma da Madeira.

A INTERVIAGEM é uma sociedade comercial por quotas, deﬁda maioritariamente
por Eduardo Rocha. A sua actividade econdmica principal € a de agéncia de viagens
(reserva e venda de passagens aéreas e terrestres, hotéis, rent car e assisténcia aos
passageiros no aeroporto do Funchal) e de operador turistico (concepgéo, distribuigéio e
comercializacio de packages de excursdes aos turistas e outros visitantes que se
deslocam ao arquipélago da Madeira). A ges‘[ﬁo. da empresa € assegurada Eduardo

Rocha, com o apoio directo da sua fitha Anabela Rocha.

Existe ainda uma segunda empresa, a Gameiro & Anabela, Lda., detida em
partes iguais pelos dois filhos de Eduardo Rocha, Gameiro Rocha e Anabela Rocha, a
qual, por se tratar de uma empresa que actua no mesmo sector de actividade e a operar
sob a marca INTERVIAGEM, ¢, para efeitos da presente investigagfio, considerada como
sendo apenas uma unidade de negécio da INTERVIAGEM, uma VezZ que €ra ¢ que, na
pratica, realmente acontecia quando foi conduzida a intervencéo de consultoria em Do

que esteve na origem do presente estudo de caso.
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3.1.Z2 TIPIFICACAO DA SITUACAO

No decurso de 1999 a INTERVIAGEM, na sequéncia dos seus objectivos de

crescimento sustentado previamente defimidos, abriu um novo balcdo ao publico que

passou a designar-se por “29 de Fevereiro”. Com a abertura desta nova unidade de

distribuicfo surgiram algumas mudancas, designadamente:

ao nivel econdémico e financeiro, passou a ser necessario rentabilizar o
nove balcdo e, em simultdneo, manter e, se possivel, reforcar a

rentabilidade dos restantes pontos de venda da empresa;

ao nivel de recursos humanos, houve necessidade de proceder a
transferéncias e promog¢des internas de quadros técnicos e de gestdo, bem
como integrar outros colaboradores contratados no exteﬁor,
nomeadamente a empresas gque operam e concorrem n¢ mesmo sector de
actividade; e

ao nivel do marketing e desenvolvimento, tornou-se¢ imperativo renovar €
desenvolver o porifélic de produtos e servicos da empresa, com o
proposito de aumentar a sua oferta e, consequentemente, elevar o seu
volume de negoécios para niveis compativeils com a remuneracfo

expectavel face & dimens8o entretanto criada.

Como consequéncia das mudancas enunciadas, a empresa € 0S Seus

colaboradores, passaram a esiar sujeitos a solicitagbes e exigéncias qualitativa e

guantitativamente muito diferentes, as quais, no entender da gerémeia, sG seriam
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satisfeitas se o envolvimento e o comprometirsento dos colaboradores com os
objectivos operacionais, de gestfio e de negécio da INTERVIAGEM fossem diferentes.
Decidiu, por isso, conceber ¢ implementar um sistema de gestdo por objectivos, com o
intuito de promover o envolvimento e o comprometimento dos colaboradores com os

resultados econdmico-financeiros desejados pela empresa.

3.1.3 PROBLEMA

Para muitos, a gestio por objectivos & considerada como uma das mais
poderosas técnicas de gestio. Formulada e proposta no final da década de 50, foi, no
entanto, com Taylor, no inicio do século XX, que foram lancadas as suas bases, ao
serem explicitadas as Vaﬁtagens na utilizagio, estruturagio, organizacéo ¢ realizacio da
tarefa, de objectivos bem definidos, em vez de vagos ou pouco claros (Moreira, 1998).
De resto, a eficacia desta técnica, enquanto factor potencializador da motivagio das
pessoas, bem como mecanismo de elevagiio do desempenho individual e grupal, com o
consequente impacte na melhoria dos rdcios de produtividade das organizagdes, esta
mais que validada e demonstrada, desde que o conhecimento necessario a execugdo da
tarefa seja detido pela pessoa que a vai realizar (Cunha & D’Oliveira, 1995; Marques,

1995; Moreira, 1998).

Para conceber o sistema de gestfo por objectivos foi constituida uma “equipa
interna” com coordenaciio de Anabela Rocha. Tal processo decorreu com toda a
normalidade e contou com a participagio e ¢ envolvimento de todos os colaboradores

da INTERVIAGEM. Em Janeiro de 1999 arrancou o processo de implementacfio do
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sistema de gestfio por objectives mas, pese embora toda a cobertura, suporte e estimulo
da geréncia, verificou-se gue as praticas de cada um, tendo em vista a respectiva
operacionalizacio, pura e simplesmente nfo existiam ou, existmdo, eram
inconsequentes. No fundo, cada um dos colaboradores da INTERVIAGEM continuava, no
essencial, a manifestar os comportamentos e as praticas de trabalho que exibia

anteriormente.

Esta situagfio prolongou-se, com maior ou menor intensidade, durante o ano de
1999, até que, com a chegada do final do ano, a geréncia, verificando que o sistema de
gestdio por objectivos nfo era implementado conforme havia sido previsto, apesar de
terem sido consistentemente executadas todas as fases que precediam 2 sua

implementac&o, solicitou a minha colaboragfo.

3.1.4 ABORDAGEM NO QUADRO DOS MODELOS TRADICIONAIS APLICADOS
A0 DO

3.1.4.1 MODELO CONCEPTUAL APLICADO

O problema formulado e descrito no ponto anterior foi, no essencial, abordado a
luz da perspectiva sistémica tradicional, na qual estd ancorado todo o discurso
dominante na consultoria em DO, na medida em que a solucio técnico-metodologica
concebida e procurada implementar pela equipa coordenada por Anébela Rocha,
caracterizava-se por ser um processo de mudanca que tinha no “ciclo de consultoria”
descrito por Shaw (1997), o eixo central do seu desenvolvimento, uma vez que seguiu,

de forma mais ou menos explicita, as suas respectivas seguintes fases:



1. entrada na organizacio e formalizac8o da relagio contratusal;

2. recolha, tratamento e analise de dados e elaboragfio de diagnéstico;
3. feedback aos clientes;

4. formulacdo de propostas ¢ tomada de decisdes relativas & accéo;

5. implementacfo; e

6. avaliacio e acompanhamento.

A figura 1 apresenta o modelo de intervenciio em Do descrito por Shaw (1997),
o qual, com as necessarias adaptacBes, para observar as especificidades e os contornos
especificos do processo de mudanca conduzido na INTERVIAGEM, foi aplicado pela

equipa coordenada por Anabela Rocha.

Compreender e monitorar os “aceleradores ™ da

mudanga
Compreender quais os “propulsores” mais Compreender o contexto de mudanca.
apropriados para a estratégia de mudanca inerente a Escolher uma adequada estratégia de
implementacio do sistema de gestio por objectivos. mudanca

Diagnosticar o estado actual da organizagao, desenvolver a “fotografia™ da organizacfio, decidindo quais
as necessidades de mudanca, quem deve e quem nfo deve estar envolvido no respectivo processo.
Tomar decisdes acerca das prioridades e cronograma-las.

Desenvolver & implementar planos de mudanga e de methoria apropriados.
Definir o sistema de acompanhamento de melhoria e de progresso.

Escolher o estilo de lideranca adequado.

Conseguir um apropriado P
%y,  envolvimento no processo &
de mudanca 4

Figura 1: Os elementos de um processo de mudanga. Fonte: adaptado de Shaw (1997)
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Em suma: a equipz coordenada por Anabela Rocha abordou o problema tendo
em consideracdo que o processo de mudanga necessério a implementacéo do sistema de
gestdio por objectivos era planeado, com as actividades organizadas por fases,
claramente definidas e muito bem delimitadas, sendo executadas sequencialmente e,
preferencialmente, sem a ocorréncia de qualquer sobreposicdo ou alteragio ao
cronograma iicialmente previsto. Mais concretamente, realizou um breve diagnostico
da empresa em matéria de gestdo por objectivos, formulou o estado desejado e,
finalmente, organizou um conjunto de métodos, técnicas e recursos que aplicou com o
proposito de conseguir uma adequada e‘ consistente implementacfio do sistema de gestio

por objectivos.

3.1.4.2 RESULTADOS OBTIDOS E QUESTOES LLEVANTADAS

O sucesso do trabalho desenvolvido pela equipa de Anabela Rocha, com o
mtuito de mmplementar o sistema de gestdo por objectivos, foi, porém, extremamente
limitado, uma vez que os colaboradores da empresa teimavam em nfo adoptar
comportamentos consistentes com as praticas pretendidﬁs com a gestdo por objectivos.
Pelo que se colocava a seguinte questdio: porque € que os colaboradores da
INTERVIAGEM, apesar de serem informados e treinados, nfo se envolviam,
comprometiam ou participavam: na realizagio das actividades necessarias a
implementacsio do sistema de gestdo por objectivos? Mais, porque é que muitos
sonegavam ou alteravam a informac&o quando esta Ihes era solicitada? Porque, em bom
rigor, sendo-lhes apresentados os propositos do sisiema de gestdo por objectivos, bém

como as actividades e os instrumenios técnico-metodologicos aplicaveis 4 sua
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realizacdio, ¢ que seria normal era que falassem verdade e nfio distorcessem a

mformaco que prestavam?

A explicacfio mais usual € a de que as pessoas actuam dessa forma porque os
seus interesses pessoais e profissionais vio ou podem ser postos em causa com a
mudanga induzida pelo sistema de gestfio por objectivos. Mas eu pergunto: nfo serd
possivel intervir de tal forma que os interesses individuais e organizacionais sejam
contemplados, ainda que tal implique concessfes e contrapartidas mutuas? E sera que
s30 apenas Os interesses pessoais © proﬁssionais que estdo na base da nfio adesfo das
pessoas? Serd que a manifestacio de comportamentos inconsistentes com os propositos
atinentes a implementacdo do sistema de gestfo por objectivos ndo é uma forma que as
pessoas encontram para ajustar a sua relacdo com a empresa, nomeadamente como
consequéneia de transacgdes anteriores percebidas como desfavoraveis? Mais, serd que
a anterior conduta dos responsdveis organizacionais na sua relagdio com os
colaboradores foi promotora e indutora de comportamentos facilitadores do ulterior
envolvimento e do comprometimento dos colaboradores com os processos de gestdo por
objectivos? E porque € que os responsaveis da empresa € os seus colaboradores nfic se
juntam ¢ discutem prévia, aberta e francamente as diferenies posi¢Bes que possam
eventualmente existir e gue acabam por se manifestar durante a implementacfic do
sistema de gestdo por objectivos? E porgue é que, mesmo quando o fazem, existem
barreiras invisiveis que impedem a comunicagdc, ainda que as pessoas estejam

proximas fisicamente?



3.1.5 UMA METODOLOGIA ALTERNATIVA

Ap6s tomar conhecimento do trabalho desenvolvido pela equipa de Anabela
Rocha ¢, ap6s alguma reflexfio sobre ¢ mesmo, admiti que aplicando uma metodologia
de intervencfio desenvolvida sob os pilares do paradigma sistémico e mecanicista
também nfo encontraria resposta para os problemas subjacentes as questSes acabadas de
enumerar. Ou seja: produziria um trabalho formal e tecnicamente muito competente
mas inconsequente, ja& que, previsivelmente, geraria resultados iguais ou muito

proximos daqueles que a INTERVIAGEM havia ja obtido.

Decidi, por isso, abordar a intervencdo com base numa metodologia qualitativa,
desenvolvida com base nas propostas veiculadas pela Ciéncia da Complexidade,

designadamente & luz da perspectiva dos processos de resposta complexa proposta por

Stacey (2001).

3.1.6 ABORDAGEM NO QUADRO DOS PROCESSOS DE RESPOSTA
COMPLEXA

Sustentei no ponto anterior que se abordasse o problema — concepcdo e
implementagfo do sistema de gestdo por objectivos — com base numa metodologia de
mtervengdo em DO, configurada e executada 3 luz da perspectiva sistémica e
mecanicista tradicional (ou seja: diagnostico da empresa em matéria de gestdio por
objectivos, concepglo aprioristica do modelo de gestdo por objectivoé em funcio do
diagnéstico e dos objectivos da empresa ¢ reformulacio e reorganizacio das relagdes e

ligacbes internas necessarias ao ajustamento ao referido modelo), as probabilidades de
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sucesso eram minimas. OUptei, por conseguinte, por colocar a questfio aos responsaveis
da INTERVIAGEM, os quais acabaram por aceitar ¢ dar-me toda a liberdade do ponto de

vista técnico e metodologico.

Como resultado, o contrato de prestacfio de servigos negociado foi atipico, na
medida em que ignorava as regras e os procedimentos usualmente seguidos pela
generalidade das consultoras € pelos consultores gque intervém no dominio do DO com
base no pressupostos do paradigma tradicional, ja que tinha na auséncia, a priori, de
qualquer:

= planificaciio técnico-metodolégica,
g modelo prévio de intervencio,
plano de actividades, e

s cronograma de actividades;

as suas principais caracteristicas.

As Uinicas obrigacdes acordadas entre as partes eram as seguintes:

w  da parte da INTERVIAGEM:

o disponibilizar os seus colaboradores para trabalharem comigo,
sempre que considerassemos necessario (claro que as minhas
solicitagbes tinham em conta os imperativos e as urgéncias de

realizacdo das actividades por parte de cada colaborador);

o dar cobertura mstitucional ao meu trabalho; e
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o liguidar, no final de cada més, os honordrios que haviamos

combinado pelos servigos prestados durante esse més.
da minha parte:

o identificar o porqué da nfo adesfio da generalidade das pessoas nos

termos previstos; e

o conceber medidas que resultassem em praticas efectivas de
envolvimento e comprometimento dos colaboradoras com os

objectivos da empresa.

A intervengiio realizou-se nos termos e nas condigdes descritas, iniciou-se no dia
1 de Margo de 2000 e terminou no dia 30 de Junho desse mesmo ano. Foi durante este ’
periodo que foi recolhida a informagfio que serviu de base a elaboracdio do estudo de

caso que passo a discutir.

3.2. DESCRICAO E DISCUSSAQ

3.2.1 INTENCIONALIDADE E LIBERDADE HIUMANA

O primeiro dia de trabatho na INTERVIAGEM iniciou-se com uma breve conversa
com a respectiva geréncia. No decurso dessa conversa ficou decidido que a primeira
acglio consistiria na informacfio, & totalidade dos colaboradores da empresa, dé
intervengdo que iria ter lugar. Por razbes de ordem operacional e de dispersdo

geografica ficou estabelecido que seriam realizadas duas sessdes com esse proposito:
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% g primeira, no escritorio da Avenida Amarela, fundamentalmente para os

colaboradores das 4rea de negécio incoming ¢ administrativo-financeira; ¢

= a segunda, no baicio da Avenida 29 de Fevereiro, dirigida especialmente

aos colaboradores da area de negécio oufgoing.

Tal divulgagiio foi realizada sem qualquer tipo de formalismos. Limitou-se a um
rapido telefonema da secretdria da geréncia aos responsaveis das areas de negdcio
referidas para thes dar conhecimento desta acgfio, 0s quais, por sua vez, informaram os
seus colaboradores, 4 semelhanca do que acontece no dia a dia de trabalho da empresa,
sempre que a geréncia prétende divulgar a todos os seus colaboradores qualquer espécie
de mensagem. Ambas as sessbes foram realizadas na manhé desse primeiro dia: no
escritdrio da Avenida Amarela, cerca das 10 horas; no balcdio 29 de Fevereiro cerca das

12,30 horas.

O modelo utilizado na mensagem aos colaboradores déi empresa para as duas
referidas sessdes em nada divergiu das praticas didrias da empresa. E, tal, ¢
significativamente diferente das préaticas dos consultores em DO. Na verdade, nesses
casos, a “convocatoria”, ao ser operacionalizada através de um documento assinado
pelo primeiro responsavel da organizacfo, tem implicita a ideia de determinismo
decorrente da causalidade linear subjacente aos modelos mecanicistas que caracterizam
a consultoria em DO tradicional, uma vez que tem implicita a ordem e a determinag&o
comportamental dos membros da organizagio. Tal facto, conjugado com o proprio

desejo intrinseco aos consuliores ou articulado com a necessidade destes de agradarem e
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irem ao encontro das expectativas dos responsaveis organizacionais que os contrataram,
acabam por se transformar num instrumento ao servigo do processo de intensificagio

dessa mecénica causal do tipo linear e determinista.

N&o é por isso de estranhar que os consultores em DO assuman, com alguma
facilidade, o papel de detentores e prescritores dos métodos e das técnicas que irfio
solucionar o problema que thes foi colocado pelos responsaveis organizacionais. E que,
por isso, nalguns casos, tendam a acreditar que possuem 0 conhecimento suficiente para
apreenderem e compreenderem, num espago de tempo relativamente curto, a realidade e
a dinfmica organizacional em que vio intervir, acabando, com ou sem inteng8o, por
adoptar uma atitude de desvalorizaclio dos colaboradores das empresas que os
contratam, uma vez que ignoram que o sucesso do seu trabalho depende, em grande
medida, do acesso que Ihes for facultado pelos membros da empresa & aprendizagem e
ao conhecimento tacito e narrativo, desenvoivido no seio das imteracgdes, relagdes e
ligaches interpessoais que foram sendo estabelecidas no interior dos processos de
resposta complexa que emergiram e desapateceram ou emergiram € ainda estfio em
actividade na organizachio em que estfio a conduzir a sua intervengdo. E que tal
dificilmente ocorrera se a confianca dos membros da orgamiracdio em que estdo a

intervir nfo for conquistada.

Como resuliado da desvalorizaclio percepcionada pelos colaboradores da
organizacio, estes tendem implicitamente a admitir que estdo a ser tratados como

incapazes e, conssquentemente, dificiimente estabelecem uma relagfio de confianga com



o consultor que permita a que este aceda as interacgdes, relacdes e ligagbes interpessoais
que ocorrem no seio dos processos de resposta complexa da organizacdo em que estd a
intervir e, consequentemente, 3 aprendizagem e ao conhecimento organizacional tacito e
narrativo produzido, verdadeiramente necessario para formular ou reformular a
metodologia de interveng3o que estfio a aplicar. Desta forma, o consultor, acaba por
nfo ter a oportunidade de perceber que a realidade organizacional que pretende mudar ¢
significativamente diferente do quadro de relacBes sistémicas e ordenadas que Ihe €

apresentado e a que tem acesso imediato.

Em boa medida, as dindmicas explicitadas no pardgrafo anterior surgem porque
os consultores, quando interiorizam, de forma voluntéria ou induzida pelos responsdveis
organizacionais, a ilusio de poder, tendem a ignorar que as pessoasi nas organizagdes,
embora por vezes possa nfo parecer, sdo mais do que simples pegas dos sistemas em
que estfio inseridas. Tém um espaco de liberdade individual, contingente ao valor que o
conhecimento tacito e narrativo que produzem e dominam tem para o consultor e para a
organizagiio, mobilizando-o e utilizando-o sempre que precisam de defeﬁder quaisquer
interesses que suspeitam que podem ser postos em causa no decurso ou apos a

intervencio de mudanca conduzida pelo consulior.

No fundo, é com base na avaliagio que cada membro da organizacio faz do
espaco de liberdade decorrente do conhecimento tacito ¢ narrativo que possui e controla
que satisfaz, em maior ou menor grau, os desejos decorrentes da sua propria

intencionalidade, mesmo que esia seja contraria aos designios organizacionais
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superiormente definidos. E por isso que os consultores que concebem e agem no
dominio do Do, numa l6gica exclusivamente sistémica e mecanicista, dificilmente
produzem resultados de uma forma continnada e sustentada. Porque as pessoas
conhecem o seu espaco de liberdade e utilizam-no exclusivamente de acordo com a sua
intencionalidade ¢ esta é construida e desenvolvida unicamente em fungfio dos seus
interesses, sejam eles consonantes ou dissonantes dos designios dos consultores ou dos

responsaveis das organizagdes em que trabalham.

Assim, os consultores e os responsdveis organizacionais, em lugar de imporem,
com base no poder, a participagio nas sessdes de trabalho relativas aos projectos de Do,
dever, antes, procurar que as pessoas desenvolvam o desejo e o interesse em participar
nessas actividades e, assim, possam iniciar o estabelecimento de relagdes de confianca
mutua. Porque, se assim ndo for, as dinfmicas descritas ¢ explicitadas no paragrafo

anterior tenderfio a emergir e os custos ocultos a surgir.

Na INTERVIAGEM, a divulgaciio do projecte, em vez de ser preparada para o
“vender” internamente, como sucede mormalmente, procurou-se¢ que fosse um acto
normal, porque acreditava que, dessa forma, poderia comegar mais facilmente a
conquistar a confianca dos seus colaboradores e, assim, chegar as interaccdes, relacdes e
ligagdes interindividuais existentes no seio dos seus processos de resposta complexa,
bem como transformar a prépria intervengfo num outro desses processos €, assim,
poder gerar as aprendizagens e o conhecimento tacito e narrativo necessario a sua

realizacfio e ulterior manutengfo e consohdag8o.



3.2.2 COMUNICACAQ: DO MONOLOGO AQ DIALOGO

Nas duas sessdes realizadas as pesseas estavam no seu proprio local de trabalho
ou distribufam-se livremente pela sala onde decorreram as sessdes. A Unica
preocupacio foi unicamente que todos tivéssemos a possibilidade de nos olharmos face
a face, de uma forma esponténea e sem grande esforco, a fim que a comunicaco entre
todos fosse facilitada e, consequentemente, as questdes ou duvidas que existissem
pudessem ser livremente colocadas. Ambas as sessdes foram abertas pelo Sr. Eduardo
Rocha que, de uma forma muito pouco ortodoxa, em cerca de dois ou trés minutos,
disse que o trabalho que se estava a iniciar tinha como finalidade ajudar as pessoas a

implementar praticas de gestdo por objectivos. Depois passou-me a palavra.

A minha intervengfio foi curta. Disse-lhes basicamente que procuraria aju&é—ios
e apoia-los nesse processo mas que teriam que ser fundamentalmente eles a fazé-lo.
Entramos depois num processo de interac¢do, a fim que cada um compreendesse a sua
importincia em todo o processo. A participacio dos membros da empresa comegou por
ser reservada mas acabou por terminar com algumas intervencdes, aparentemente
francas, transparenies e espontineas. Os comentérios e / ou questdes que surgiram
foram do tipo: “tudo o que sgja para melhorar ¢ sempre bem vindo”; “mas o que € que

b

nés temos que fazer?”; “esperemos que ndo seja mais umal...”; “desde que nfo seja
mais trabalho para nada...”. Os meus comentarios / respostas foram no sentido de
“sossegar” e acalmar as pessoas, tendo, para ¢ efeito, utilizado comentérios do tipo: “a

intencio ¢ tdo s6 e apenas fazer com que o esforgo de cada um sgja rentabilizado™;

“verfio que este trabalho vai ajudé-los no vosso esforgo didric™; “é natural que exista

55



(194

alguma preocupacic da vossa parte..” e “¢ importante diferenciar e avaliar as

coniribuigdes de cada um para os objectivos da empresa”.

Regra geral, no langamento de projectos do domfnio do Do, desenvolvidos  luz
do paradigma mecanicista da teoria das organizagdes, a comunicagfo ¢ formal e
convenientemente exuberante. Assume-se tacita e implicitamente a ideia de que a
qualidade e a pertinéncia do modelo escolhido e da metodologia proposta para a sua
implementacfo sdo contingentes & magnitude do andiovisual utilizado. O objectivo dos
consultores, mais do que informar e comunicar € impressionar e legitimar, a fim que o
modelo e metodologia que estio a apresentar e pretendem aplicar nic sejam
guestionados mas sim implementados de acordo com a estrutura do plano de ac¢do que

esta previsto.

Como consequéncia, a apresentacdo ndo ¢ dirigida a todos os qoléboradores da
empresa mas sim aqueles que sfo considerados importantes para que o processo seja
bem sucedido. Logo, aqueles que sdo tidos como potenciais adeptos do modelo que se
quer implementar ¢ da metodologia que se pretende aplicar sfc implicitamente
categorizados como “aceleradores da mudanca”. Pelo contrério, aqueles que, por
quaisquer razdes, ndio estdio preparados ou revelam alguma cepticismo relativamente a
necessidade da intervengfic, bem como quanto ao modelo e & metodologia proposta, sdo
implicitamente  considerades como  “resistentes 4 mudanca”.  adoptando,
frequentemente, comportamentos consonantes com €ssa mesm categorizégéo. No

fundo, a_empresa, com ou sem intengio, gera uma clivagem entre os proprios



colaboradores, acabando ela prépria por gerar mecanismos impulsionadores de

comportamentos de resisténcia & mudanca.

No caso agui em discussdic, todos os colaboradores foram tidos como
indispensaveis e, como tal, estiveram presentes. Por outro lado, ao contrario do que
costuma ser apanagio das intervengbes em DO concebidas e desenvolvidas com base no
paradigma tradicional, evitimos apresentar um planc de trabalho, com fases e um
cronograma de actividades claramente definido através de uma exposico traduzida
num mondlogo. E que tal estraiégia ﬁmciona‘ mais como um mecanismo de defesa da
ansiedade do consultor, decorrente da percepgio da auséneia de controlo scbre as
ambiguidades € as quesides pessoais que lhe podem ser colocadas pela audiéncia, do
que uma forma adequada de conduzir a apresentacio do projecto. Em vez disso
privilegiei o dialogo com os colaboradores da empresa, fora de uma estrﬁtura
aprioristicamenie definida, com o intuito de se criarem condigdes facilitadoras da
reflexfio que me permitissem compreender aquilo que a empresa verdadeiramenie

necessitava.

Assim, na apresentagfo, mais do que “vender” o projecto ou defender-me do
confronic com a audiéncia, valorizei e promovi a comunicacdo e, como consequéneia,
foi estabelecida uma interaccfio gue conduziu a4 emergéneia de uma relacio de empatia
entre mim e os colaboradores da INTERVIAGEM, a qual facifitou o ulterior acesso aos
fanomenos de aprendizagem e de criaglio de conhecimento que ocorriam no interior dos

processos de resposta complexa existentes na empresa.  Ou sgjar  comegou por ser
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construida uma relagio que me permitiu posteriormente compreender a dindmica
organizacional decorrente dos comportamentos individuais e grupais desenvolvidos no
seio das interacgdes, relagdes e ligagBes estabelecidas entre os membros da

INTERVIAGEM.

3.2.3 AMBIGUIDADE DE PAPEL

Ainda nesse dia, ap6s o almogo, falei com a Manuela. A Manuela trabalha na
unidade de incoming e é responsavel pela negociagio com fornecedores de servicos a
INTERVIAGEM. Disse-me que tinha dificuldade em implementar as praticas de gestdo
por objectivbs porque nﬁo tinha a certeza se era directora, embora o Sr. Eduardo lhe

dissesse que sim. Porém, como nfo se sentia reconhecida como tal pelos seus colegas,

tinha muitas duvidas.

Tal era aparentemente estranho porque se o responsavel maximo da empresa
explicitava uma determinada orientacio (a Manuela € directora) porque € que 0s seus '
subordinados nfio a consideravam como tal? Ou, nfo sendo esse o caso, 0 que € que
fazia com que a Manuela pensasse assim? Na verdade, tem que se admiiir como
possivel uma contradicio e mesmo um conflito entre a aprendizagem e o conhecimento
gerado no seio de um processo de relagdes formais (atribuiclio explicita do cargo de
directora & Manuela) e a aprendizagem e o cophecimento produzido no seic de um
processo de comumicaciic € de relagdes informais (ndo reconhecimento do cargo
formalmente atribuido 3 Manuela) entre a Manuela ¢ as suas colaboradoras. Mas

porque € que tal se constitui como um bloqueio? Porque € que a Manuela nfo actua em
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funcfio do cargo que lhe estd formalmente cometido? Serd que a aprendizagem e o
conhecimento que € gerado no seio das relacdes que estabelece com os responsaveis da
empresa infirmam aquilo que os mesmos lhes explicitam no plano formal? Serd que a
Manuela necessita que os responsaveis da INTERVIAGEM lhe prestem ou produzam outro.
género de manifestacdes que a levem a interiorizar e a assumir o seu papel de direciora?
De uma forma mais simples: serd que a Manuela precisava de percepcionar a
inexisténcia de qualquer diferenca entre aquilo que os responsaveis da empresa diziam e
aquilo que faziam? Com efeito, na circunstincia, muito embora os responsaveis da
empresa the tivessem formalmente atribuido o cargo era evidente a auséncia de suporie
‘quando as consequéncias de uma qualquer decisiio da Manuela ndo fossem consistentes
com aquilo que era pretendido pela -smpresa. Ora, nestas condigdes, ¢ natural que as
pessoas envolvidas desenvolvam niveis de ambivaléncia de tal forma elevados que
acabam por impedi-las de desenvolver um padrio comportamental consistente com o

cargo que lhes esta explicitamente atribuido.

Acabei de formular algumas questdes relacionadas com o conflito decorrente da
ambiguidade de papel vivenciado pela Manuela. Curiosamente, porém, o referido
conflito foi explicitado logo no inicio de uma enirevista cujo objectivo prioritdrio era
levar a Manuela a compreender ¢ a adoptar praticas de gestdo por objectivos no seu dia
a dia de trabalho. Pelo que ¢ legitimo perguntar: seré gue as metodologias tradicionais
de consulioria em Do teriam dado espago & Manuela para expressar aquilo__que, para ela,
era verdadeiramente importanie? Sera que se, no lugar de conversar com a Manuela,

tivesse procurado ausculté-la através de instrumentos e técnicas pré-formatadas, como
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por exemplo questiondrios ou entrevistas directivas, teria tido a possibilidade de aceder
ao real problema da Manuela e que a impedia de trabalhar de acordo com as regras e 0s
principios inscritos nas técnicas de gestfio por objectivos? Na verdade, nestas
circunstdncias, qual teria sido a eficicia de um modelo pré-concebido a luz do
paradigma mecanicista e sistémico? Certamente que a abordagem do problema
assumiria que a Manuela nfio tinha compreendido e assimilado convenientemente o
modelo e, como tal, deveria de ser formada ou apoiada com esse propésito. Ou, em
alternativa, considerar-se-ia que a Manuela, enquanto elemento do sistema de gestéio por
objectivos, estava deliberadamente a boicoté-lo e, como tal, haveria que “forcar” a
emergéncia de comportamentos desejados e controlar a sua manifestacio. Haveria, em
suma, que pensar € prescrever medidas que repusessem a estrutura de relacdes no seio
do sistema de gestﬁd por objectivos, pelo que, muitc previsivelmente, assistir-se-ia &
realizacBo de accBes formacio orientadas para o reforco das competéncias da Manuela
no dominio da gestdio por objectivos, bem como nas areas de comunicacdo e de

lideranca.

Sem colocar em causa o inieresse da aprendizagem proporcionada por tais
acgdes, parece-me que, anies, teria que ser resolvido o conflito de papel vivenciado pela
Manuela e que a impedia de trabalhar de acordo com oS pressuposios inscritos nas
técmicas de gestfio por objectivos. Porque, na verdade, a Manuela operava no seio de
uma matriz de comunicacio de duplo vinculo que se constituia como um bloqueio &
adop¢do de praticas de gestdo por objectivos. E, por isso, abordar tal problematica,

dificitmente teria sido possivel se a metodologia utilizada tivesse sido configurada de
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acordo com o paradigma sistémico e mecanicista da teoria das organizagdes, ainda que
a mesma fosse consistentemente adaptada & realidade organizacional em causa. E que,
80 assumir-se, em maior ou menor grau, a causalidade linear, a focalizacho seria
primordialmente na preparacio e no treino da Manuela para assimilar e interiorizar as
préaticas de gestdo por objectivos inscritas no modelo que era tido como adequado para
aquela realidade. E, como consequéncia, dificilmente teria sido dado espago para que a
Manuela expressasse o conflito que vivenciava e que era, em bom rigor, o problema que
teria prioritariamente que ser resolvido. Deste modo, tudo indica que os consultores em
Do, mais do que conceber e implementar um guadro de relagdes estruturalmente
organizadas, com o intuito de gerar a ordem sistémica e mecénica pretendida, deverfio
pensar e realizar accdes susceptiveis de levar os membros das organizacdes a expressar
a sua perspectiva acerca das dindmicas que emergem e se desenvolvem no iinterior dos

processos de resposta complexa existentes nas organizacoes.

3.2.4 INTERESSES INDIVIDUAIS IMPLICTTOS

Continuou referindo que ha pessoas que “escondem certas coisas”. E gue
algumas pessoas correm para apanhar 0s faxes que chegam com o pedido de servicos,
uma vez que a aplicacfo receniemente implementada — hipertur — regista o nome da
pessoa que deu sequéncia aos pedidos dos clientes e, como todos querem demonstrar &
geréncia que vendem muito, procuram iratar do maior niimero possivel de solicitaces.
Sublinhou, de resto, que tal comportamento tornou-se tdo desmedido e inadequado que

existem pessoas para quer: a percepgdo de um gualquer ruido, desencadeia uma corrida
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na direcc@o do aparetho de fax, a fim de serem os primeiros e, assim, aumentarem as

probabilidades de “poderem realizar mais um servigo”.

O comportamento das pessoas referidas no episédio descrito no pardgrafo
anterior ¢, no minimo, atipico. Na realidade, as pessoas chegarem ao ponto de associar
um qualquer ruido ao trabalhar de um aparetho de jax, s6 porque se sentem
pressionados para “mostrar servico” & revelador de niveis de ansiedade anormalmente
elevados. Pelo que impde-se perguntar: o que € que fard com que os trés elementos
daquela equipa de trabalho se comportem de tal modo? Mais especificamente: o que €
que fara com que desenvolvam mecanismos de competigﬁo‘ interindividual
completamente inusitados e, do ponto de vista pessoal e profissional, indesejados?
Porque 0 que era expectavel era as pessoas evitarem receber os faxes, a fim de verem a

sua carga de trabalho reduzida.

Uma observaclio ulierior, complementada com a recolha de informagdo
adicional, permitiu-me encontrar uma possivel explicagdo para o comportamento
referido. Assim: a geréncia da empresa nfo tinha atribuido explicitamente a
responsabilidade pela lideranca da equipa a nenhum dos seus trés membros. Um deles,
porém, tinha enormes expectativas a esse respeito, até porque, na equipa, era 0 mais
antigo. Dai que, no dia a dia, assumia tacitamente esse papel, mas fazia—o com O
méaximo de cuidado por forma a nfio ferir as susceptibilidades dos restantes dois
elementos. Estes, por seu turno, desde que o aompdrtmnento do elemento que exercia

implicitamente as funges de lider se maniivesse dentro de parfmetros considerados



razodveis pelos restantes e nfo colocasse o equilibrio de interesses individuais
existentes, participavam naquele jogo porque ocorria no interior das “fronteiras” da
equipa, ou seja, no seio de um acordo tacitc ndio explicitado para os responséveis da

empresa, bem como para os restantes colegas.

Explicitamente mais ninguém sabia o que se passava. Apenas os trés elementos
da equipa. Era, porém, curiosa, a forma como os responsaveis da empresa lidavam com
a situaciio: na pratica entravam e jogavam o jogo dos trés elementos da equipa, uma vez.
que aceitavam a lideranca tacita do elemento mais antigo na equipa mas nfo
formalizavam a sua atribuicio explicita. Curiosamente, a estabilidade relacional no seio
da equipa manteve-se até a0 momento em que a instalacio de um novo equipamento — a
aplicacio  hipetur — veio permitir o registo do trabalho realizado por cada um dos |

elementos da equipa.

Com efeito, perante a instalagio do novo equipamento, osv acordos imph’citos‘
existentes no seio da equipa e a harmonia que lhes subjazia foi destruida, porque os
niveis de desempenho individual passaram para fora das respectivas “fronteiras”.
Deixaram de ser um “segredo” da equipa. O equilibrio de interesses individuais
desapareceu. E, portanto, cada um dos seus elementos passou a sentir necessidade de
controlar e acompanhar o desempenho dos outros dois, com receio de ver a geréncia da
empresa explicitar a atribuigio da lideranca da equipa aquele que mais trabalho

apresentasse. Perante tal possibilidade, os niveis de ansiedade de cada um dos trés
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elementos da equipa subiram, levando-os a adoptar comportamentos aparentemente sem

fundamento. A corrida, ao menor ruido, para o fax era um deles.

A problemética atinente ao episddio descrito e & discussio produzida, mostra-
- nos como é que um quadro de relacbes implicitas, desenvolvidas no seio de um
processo organizado & margem da estrutura formal da empresa, gera a estabilidade
minima necessaria ao funcionamento de uma equipa de trés elementos. Mas, mais,
demonstra-nos igualmente como ¢ que a auto-organizacio de uma equipa desaparece
quando os responsaveis da empresa, ainda que sem qualquer inteng8o, pdem em causa a
estrutura de simbolos e significados que estavam na base das dindmica e das praticas
que ocorriam no interior da equipa e que assegurava um quadro de relagBes que
acomodava os interesses individuais de cada um dos seus membros. Na verdade,
quando os membros da equipa admitem que a estrutura de sfmbolos e significados, sob
a qual desenvolviam o seu quadro de relagdes interindividuais pode desaparecer,
evoluem para comportamentos disruptivos e nfo funcionais, certamente porque a
acomodaciio dos seus interesses individuais que vinha sendo satisfeita, podia

objectivamente ser posta em causa.

Assim, de uma forma muito concreta, ¢ de admitir que as pessoas apenas
trabathem verdadeiramente em equipa quando sabem que os objectivos da equipa ndo
colocam em causa a obtengfio dos seus objectivos individuais. Ou, entfio, quando
percepcionam o espaco de operagdo da equipa como uma forma de concretizago dos

seus interesses individuais, sejam eles de natureza econémica e / ou psicossocial. De
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resto, tal, sendo consistente com a perspectiva de Stacey (2001), a qual, conforme
explicitado na revisio de literatura efectuada, propde que as pessoas geram e
desenvolvem um quadro de relagBes proprio e intencional no seio dos processos de
resposta complexa, sugere, adicionalmente, que tais relacBes sdo estabelecidas em
funcio de interesseé individuais, implicitos e / ou explicitos. O que, em bom rigor, ¢é
consonante com Rijsman (1996), segundo o qual as pessoas apenas cooperam quando
percepcionam alguma espécie de interesse, econdmico ou psicossocial, muito embora
procurem nfio explicitar, daqueles com quem cooperam, 0s interesses que procuram da

cooperagdo que com eles estabelecem.

Porém, uma questio que se coloca é: serd que o episodio descrito teria sido
levantado se a abordagem tivesse sido efectuada & luz do paradigma da causalidade
‘linear? Penso que dificilmente. Porque, como ¢ que um consulior, contratado para
conceber € implementar um sistema de gestdo por objéctivos, iria magmar que tal
episodio acontecia naquela empresa? E, ainda que admitisse tal como possivel, sera que
os instrumentos utilizados facilitariam que tal acontecesse? Mesmo que fossem de
resposta livre. A resposta a estas questdes €, por isso, nfo. Até porque o normal seria
as pessoas, neste caso a Manuela, nfo explicitar ao consultor o comportamento dos
membros daquela equipa de trabalho. Na verdade, mesmo utilizando uma metodologia
aberta e flexivel, a descric8o desta hisféria surgiu no seio de uma conversa que emergiu
durante uma entrevista em que a estrutura era minima e, na qual, os assuntos surgiam
encadeados a partir da exploragio que era feita de cada um com o tuito de os

aprofundar.
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E como € que a concepgdio sistémica e mecanicista tradicional, sob a qual é
produzida a quase totalidade das intervengdes de comsultoria em DO, abordaria o
episédio que tem vinde a ser discutido? Certamente que procurar-se-ia desenvolver e
implementar um modelo que restabelecesse as relagdes de causalidade do tipo “se”,
“entfio” pretendidas. Na circunstincia, reorganizando as fungdes e as tarefas no seio da
equipa €, em simultdneo, procurando desenvolver as competéncias dos seus rﬁembros,
designadamente ao nivel do relacionamento interpessoal e de trabalho em equipa. Tal,
porém, dificilmente consideraria as dinAmicas implicitas desenvolvidas no quadro das
interdependéncias individuais que necessariamente ocorrem e se desenvolvem nas
organizagdes. De resto, se alguns resultados gerassem, a sua validade temporal seria

pequena porque, conforme decorre da discussdo realizada, dificilmente estariam

assegurados os interesses individuais de cada um dos elementos da equipa.

Na verdade, o problema ndo era de organizacio de trabalho, nem de
relacionamento ao nivel interpessoal no seio das equipas de trabalho. O probiema que
de facto estava em aberto e que tinha que ser ultrapassado era a percepcéo das perdas a
que cada um estaria sujeito se o desempenho individual produzido no interior da equipa
fosse explicitado para fora das suas “fronteiras”. Deste modo, qualquer intervencéo do
dominio do Do, faria aparentemente mais sentido se fosse orientada para conhecer €
compreender quais os interesses econdmicos € / ou psicossociais que estdo em jogo para
cada um dos individuos, procurando desenvoiver e propor medidas consistentes com

esse conhecimento e compreensfio € nfo conceber e implementar uma estrutura de
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relagdes que, operando num registo de causalidade linear, produzisse resultados

antecipadamente conhecidos.

S6 que, para isso, é imperativo compreender as estruturas de simbolos e de
significados gerados e desenvolvidos de forma técita e implicita no interior das equipas
de trabalho. E isso pressupde que o consultor conquiste a confianca dos seus membros,
a fim de poder ser um elemento activamente participativo nas dinmicas geradas no seio
das equipas de trabatho e, assim, poder aceder ao conhecimentoc e & compreensdo das
estruturas de simbolos e de significados desenvolvidas no seu interior. De outro modo,
a posicio do consulior em DO € muito fraca, porque pode conhecer € compreender 0s
mecanismos explicitos dos fenémenos organizacionais mas dificilmente acedera as
dindmicas implicitas que influenciam esses mesmos fenémenos e que, em simulifneo,
pbem em causa as estruturas de relagdes de causalidade linear inscritas nas solugOes
técnico-metodoldgicas desenvolvidas com base no paradigma sistémico e mecanico

tradicional.

3.2.5 CONSULTORIA: PROCESSO RECORRENTE DE RELACOES HUMANAS

Um outro quadro de relagdes interindividuais informais ¢ implicitas, matizado
por aliancas té4citas, pentuais e de conveniéneia, reiatado por varios membros da
empresa com quem conversei, tinha o seu epicentro numa colaboradora da empresa
chamada Norberta. Esta colaboradora era considerada pelos responsaveis da empresa,
bem como pela generalidade dos colegas, como muito inteligente e excepcionalmente

ambiciosa. Mas, em conirapartida, era evidenciada, de forma extraordinariamente
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pejoraﬁva, o facto dela demonstrar uma enorme e invulgar “necessidade de estatuto™.
Na realidade, as histérias descritas pelos colegas acerca da Norberta tendiam
invariavelmente para referir os seus elevados niveis de ambiclio ocu para relevar
comentéarios do género: “passou por um mau bocado porque estava convencida que era
a menina bonita da geréncia” mas “acabou colocada na recepgiio”. Era considerada
como “muito falsa e hipécrita®, porque, quando a confrontavam com as contradicOes
que The detectavam colocava-se sistematicamente no papel de vitima e, por outro lado,

nunca dizia mal dos responsaveis da empresa, mesmo néo gostando deles.

Conversei com a Norberta numa circunstincia pouco vulgar. Tinha acabado de
falar com um dos colaboradores da empresa e preparava-me para receber o seguinte
quando o Sr. Eduardo entrou pelo gabinete em que'me encontrava e disse: “fale j4 com
a Noberta porque nfio suporto mais os problemas e os conflitos que ela provoca”. Pedi
para a Norberta entrar. Comecou por me dizer que eu ja deveria saber muito a respeito
dela, porque as pessoas que tinham falado antes comigo ja me deviam ter “dito muita
coisa acerca dela”.. Sublinhou que sabe bem que “os colegas ndo gostam dela” e,
durante breves segundos, emocionou-se e chorou. Depois, mais calma, disse-me que ja
vérias vezes pensou em sair da empresa, porque achava que “era melhor”, ja que, assim,
poderia “procurar um outro emprego”, onde gostassem mais dela e “se sentisse melhor”,
mas que nunca o havia feito porque tinha quatro fithos, ainda pequenos. De seguida,
perguntou-me se eu nio pensava da mesma forma, uma vez que as “coisas tinham
atingido um estado muito mau”. Depois parou durante alguns segundos e ligou para o

marido a quem confrontou com a possibilidade de sair da empresa. Finda a chamada
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telefonica perguntou-me qual seria a indemnizagdo que a empresa he pagaria se saisse?
Respondi-lhe que nfo sabia mas questionei-a se essa era mesmo a sua vontade?
Respondeu-me que sim, pois nfio queria continuar num local onde sentia que nfo era
desejada e, como tal, dependendo do wvalor da indemnizacfio, equacionaria a
possibilidade de sair, até porque ja tinha falado com o marido e ele concordou.
Coloquei o assunto a geréﬁcia da empresa e o vinculo contratual da Norberta foi
rescindido no dia seguinte, uma vez que os responsaveis da INTERVIAGEM acreditaram
que a sua saida acabaria por melhorar o ambiente de trabalho na empresa e,

subsequentemente, o bem estar dos colaboradores e a respectiva produtividade.

O episodio descrito é, no minimo, estranho e paradoxal. Na realidade, como
poderia imaginar, quando iniciei a prestaciio de servicos, que o principal rgsponsével da
empresa chamar-me-ia para abordar um problema explicitado pela intervencéio que eu
proprio estava a conduzir? E, tal, levanta uma ouira questio: como €& que as
metodologias de intervengio no dommio do Do, desenvolvidas com base nos
pressupostos da causalidade linear, contemplam e integram imprevistos que o proprio
processo de mudanga organizacional gera? Sera que alguém, por muita experiéncia que
tenha no dominio da consultoria em DO, € capaz de prever as dificuldades e os
constrangimentos que a propria intervencio acaba por gerar? E, sendo assim, fard
algum sentido desenvolver previamente solucfes técnicas e de gestdo, bem como
metodologias rigidas de implementacfio, assumindo que a realidade organizacional em
que se vai intervir pode ser definida com o intuito de ser conhecida e compreendida? A

resposta, como de resto o episodio descrito sugere, s6 pode ser nio.



Com efeito: a intervenclio que estava a ser conduzida visava apenas contribuir
para implementar um sistema de gestfio por objectivos na INTERVIAGEM. Nada mais.
No entanto, como fica demonstrado, o processo de mudanga gue visava a
implementacdio do sistema de gestdo por objectivos, era sujeito a constantes
reformulacdes devido a acontecimentos que, para além de serem imprevisiveis, pelo
menos para mim, aparentavam nadg ter a ver com os propdsitos que lhe estavam
subjacentes. Com efeito, mais do que formular politicas de gestdo por objectivos e
treinar os colaboradores da empresa na sua utilizagdo, dei comigo a abordar
probleméticas desenvolvidas no seio das interaccbes que se estabelecem entre os
membros da organizacfio, designadamente ao nivel do relacionamento interpessoal e da
comunicacio. E, entfo, impde-se uma outra pergunfa? Como conceptualizar as
organizacdes exclusivamente como redes de sistemas, como propde a perspectiva
tradicional, se, quando entramos verdadeiramente nas suas dindmicas, as problematicas
que lhe subjazem e sfo explicitadas tém fundamentalmente a ver com processos do
dominio das relacdes humanas? Ou seja, qual serd a validade dos instrumentos e das
técnicas de intervencdo no dominio da consultoria em DO cujo desenvolvimento tem na
sua base molduras tedricas deduzidas e erigidas sob a. perspectiva mecanicista e
sistémica da teoria das organizacdes? Como sugere o episodio aqui em discussio a
validade é objectivamente reduzida. Porque, tal paradigma, ao conceber as interacgdes,
as relacBes e as ligacBes entre as pessoas como actividades decorrentes de processos de
causalidade linear ignora os acontecimentos, completamente imprevistos, como aquele. a

que nos vimos referindo.

70



Por outro lado, impBe-se ainda perguntar: qual o consultor que, chegado a uma
organizaciio, mesmo aplicando os instrumentos e as mais sofisticadas metodologias de
diagnéstico em Do, poderia antecipar e aceder a acontecimentos como este? A resposta
tem que ser nfo, pela simples razdo que € o proprio processo de intervengéio que cria as
circunstincias que estio na base dos aconfecimentos que acabam por se verificar.
Portanto, mesmo que a profundidade do diagnéstico em DO fosse total, o que, como
temos vindo a observar, ¢ mais do que discutivel e improvével, é completamente
impossivel estimar acontecimentos causados pela propria dindmica dos processes de

mudanca que estdo em curso.

Assim, tudo indica que no dominio da consultoria em Do, porque estdo em jogo
dinidmicas decorrentes das interacgdes, relacbes e ligacdes entre as pessoas, (
estabelecidas antes e durante a prépria intervengfio, querer aplicar modelos pré-
concebidos e metodologias de suporte A sua implementaciio matizadas por elevados
indices de causalidade linear, torna-se um exercicio técnica e metodologicamenie

questionavel.

3.2.6 CONFIANCA: A BASE DO SUCESSO

A minha prestagio como consultor, visando a implementacio do sistema de
gestdo por objectivos na INTERVIAGEM continuou. Em determinados periodos, de
acordo com um plano de actividades cuja estrutura ia estabelecendo e ajustando, em
conjunto com os responsaveis da INTERVIAGEM, por forma a alcangar os objectivos

definidos para a intervencfio. Noutras ocasides, porém, toda a estrutura era alterada por
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acontecimentos que ocorriam completamente fora do meu controlo. O episédio a seguir

ilustra uma dessas situacdes.

Em certa altura, ao fim do dia, quando saia da empresa, cruzei-me no corredor
com o Sr. Eduardo que me disse: “ainda bem que o encontro porque preciso de falar
consigo™. Dirigimd-nos ao seu gabinete e disse-me: “passe no balcio do Petrus porque
ha la problemas”. Perguntei-lhe que género de problemas. Ele respondeu-me gue néo
sabia. O que sabia era que aquele balcfo tinha uma rentabilidade muito baixa e que, nos
ultimos dois dias, em momentos diferenies, tinha observado, por acaso, duas técnicas
que, perante trés ou quatro produtos com rentabilidades diferenciadas, optavam por
vender aquele que era menos rentével para a empresa, quando nfio estavam em causa 03

interesses dos clientes, uma vez que, para estes, qualquer uma das opgdes servia.

‘Esta histéria deixou-me confuso mas, a0 mesmo tempo, comecava a
compreender porque € que o sistema de gestdio por objectivos concebido e desenvolvido
pela Anabela Rocha nfio tinha tido grande sucesso. Na verdade, como € que as praticas
de gestdo por objectivos poderiam funcionar numa realidade organizacional que gera

situagdes e dindmicas implicitas como aquela que acabava de ouvir?

Voltando a conversa com o Sr. Eduvardo... comecei por lhe perguntar se as
referidas técnicas estavam conscientes do que estavam a fazer. Respondeu-me que,
quanto a isso, nfo tinha gquaisquer duvidas, j& que elas conheciam muito bem gualquer
um dos produtos e tinham insirugdes muito claras em relacio a como agir em tais

circunsténcias, isto €, deveriam vender aguele que melhores resultados gerasse para a



empresa. Terminamos decidindo que, no dia seguinte, seguiria directamente para o
balcfo do Petrus, a fim de procurar identificar e caracterizar o que é que poderia levar as
colaboradoras em questdc a adoptar os comportamentos que haviam sido casualmente

observados pelo principal responsavel da empresa.

No dia seguinte, quando cheguei ac Petrus, dirigi-me & respectiva chefia e disse-
lhe que iria ter uma conversa com os seus colaboradores, no ambito do trabatho que
estava a desenvolver. Comecei, entdo, a falar com cada um deles. O primeiro com
quem conversel foi o estafeta, o qual falou sensivelmente durante uma hora dos mais
variados assuntos. Porém, enquanto respondia as questSes que the colocava, sentia que
ndo me dizia tudo o que desejava, pois situava as suas respostas em “sin’” ou “nfo” e,
quando era confrontado com questdes de resposta aberta, contornava a questio
respondendo de forma a nfio ée comprometer. De seguida conversei com mais 6
técnicos do balcdo, os quais mantinham um discurso semeihante durante os primeiros
25 ou 30 minutos da conversa e, s6 depois, quando eu insistia e os pressionava, referiam

que o problema do baic#io era a chefia porque nfo sabia lidar e tratar com as pessoas.

Segundo elas a chefia, com ou sem motivo, chamava-os & atenciic diante dos
clientes e, normalmente, de forma desapropriada, uma vez que lhes gritava, revelando-
se incapaz de compreender as suas dificuldades pessoais ¢ profissionais. E isso acabava
por fazer com que as pessoas evitassem falar com ela e, por conseguinte, de lhe colocar
as questdes e as duvidas que tinham, acabando por emergir conflitos, na forma latente e

/ ou manifesta, entre alguns técnicos ¢ destes com a chefia do balefio, com repercussdes
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no desempenho daquela unidade de negécio da INTERVIAGEM. Curiosamente, apés ter
conversado com todos os técnicos, o estafeta, com quem tinha conversado em primeiro
Ingar, veio ter comigo € disse-me que nfc me tinha contade tudo, tendo, entfio, numa
segundo momento, reafirmado tudo aquilo que os seus colegas entretanto me haviam

referido.

O episodio acabado de descrever confirma, mais uma vez, que as intervencdes
no dominio do DO, tendem a ser significativamente mais consistentes e solidas quando
tém na sua base metodologias flexiveis e auto-regulaveis em fungfo das circunstincias.
Com efeito, serd que teria tido acesso a uma dinfmica que representava reais perdas na
rentabilidade de uma das unidades de negdcio da empresa e impedia a implementacio
de qualquer modelo de gestdo por objectivos, se a metodologia aplicada fosse composta
por fases e actividades claramente delimitadas, rigidas e operacionalizadas através de
instrumentos previamente desenvolvidos com base no pensamento sistémico e
mecanicista que tem caracterizado o paradigma dominante na teoria das organizacdes?
A resposta s6 pode se ndo, porque dificiimente qualguer consultorv imaginaria & priori
que a dindmica aqui em jogo pudesse existir. E, como tal, a solugfo metodol6gica que

propusesse ignora-la-ia com toda a certeza.

Por outro lado, as metodologias utilizadas, mesmo que fossem flexiveis e auto-
regulaveis teriam que ser executadas de forma a que as pessoas expressassem dindmicas
como a que estd aqui em discussdo. Porque, como ficou bem claro, as pessoas tendem a

resistir e nfo produzem a informacdo que permite ao consultor aceder as dindmicas que
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estdo por detrés de comportamentos disfuncionantes e inconsistentes com os designios
organizacionais. Ou seja, tais comportamentos surgem aparentemente fora de contexto
mas acabam por fazer todo o sentido para agueles que os manifestam. Estfo como que
dotados de uma logica contingente aos proprios individuos que os expressam. Na
circunsténcia, para os técnicos que estfio na origem deste episédio, aquilo que dava
sentido & venda do produto com menor rentabilidade, era‘o estilo de lideranca percebido
que era expresso pela chefia do balcfio. FE, tal, resultava em custos ocultos para a
empresa naquela unidade de negdcio. Os quais s6 foram clarificados passado algum
tempo e perante a minha insisténcia. O que sugere que sO o fizeram apods terem
percepcionado e depositado alguma confianca em mim. Porque, se assim ndo fosse,
provavelmente teriam arranjade argumentos suficientes para ndo produzirem os

depoimentos que acabaram por fazer.

Deste modo, a confianca que o consulior € capaz de gerar nos actores
organizacionais com quem contacta é uma condigfo indispensavel para poder aceder a
aprendizagem e ao conhecimento ticito e narrativo que € gerado no interior das
dindmicas que emergem das interaccdes, relacdes e ligagbes que se estabelecem no
interior dos processos de resposta complexa existentes nas organizagdes, como este que
acaba aqui de ser descrito e discutido. E que, ao que parece, apenas é explicitado no
seio de conversas do género das que sfio geradas no interior desses mesmos processos

de resposta complexa.



Sendo assim, levanta-se uma outra questfo: serd que as intervencdes em
consultoria em DO, fortemente mediatizadas pelos mais diversos meios e instrumentos
técmco-metbdolégicos, independentemente da sua consisténcia ¢ validade interna,
possibilitario a emergéncia das interaccBes, relagdes e ligagbes sob as quais vai ser
construida a confianca que o consultor precisa de estabelecer com os membros das
organizagfes para que estes lhe disponibilizem é iﬁforﬁagﬁo que lhe garante o acesso as
dinimicas a que nos vimos referindo? Penso que a resposta sé pode ser ndo. Pelo que,
entdo, para que servem os diagnosticos organizacionais elaborados com base em
informacdio recolhida pelos consultores junto de membros das organizacdes com os
quais ndo tém nem estabelecem qualquer relacdo de confianca? Certamente que
permitirdo  a obtencdo de documentos formalmente perfeitos mas de uma enorme
insuficiéncia do ponto de vista substantivo. Porque, tais documentos, dificilmente
evidenciario as dindmicas organizacionais que, a4 semelhanca do que ocorria nesta
unidade da INTERVIAGEM, impulsionam os seus colaboradores a adoptar
comportamentos que representam reais custos para as empresas, pelo simples facto das
pessoas necessitarem de percepcionar algum sentido de equilibrio nas interaccdes,

relacBes e ligactes que sfo “forcadas™ a estabelecer com as suas hierarguias.
e (=)

Mas mais, qual poderia ser a eficacia dos modelos de gestfio por objectivos, num
contexto como este? IN&o serd por isso que a implementacdo na INTERVIAGEM de tais
técnicas se revelava t8o problematica acabando mesmo por nfo resultar? Na realidade,
se tivermos em consideracio que uma boa relaglo enire os colaboradores e as

hierarquias ¢ uma das condicdes indispensaveis a um consistente e coerente
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funcionamento das técnicas de gestdo por objectivos, compreendemos imediatamente
porque € que, pese embora todo o cuidado colocado pela equipa de Anabela Rocha na
concepedio ¢ implementacic do modelo, este acabava por nfio resulfar. Na realidade, o

“terreno”, embora parecesse, nfo era propicio.

3.2.7 Os EQUIVOCOS TRADICIONAIS...

Quando conversei com a Lobélia — a chefe de balclio do Petrus — fi-lo no seu
gabinete e com grande informalidade. Comecei por lhe perguntar como é que “as coisas
se passavam:” no balcfio. Ela respondeu-me que iam normalmente, umas vezes methor,
outras com maior pressio, mas que, de uma forma geral, “iam andando”. Insisti
perguntando-the como é que ela se sentia a chefiar o balcio, designadamente a gerir as
pessoas que colaboravam com ela. Nesse momento perguntou-me se me importava de

sair e tomarmos um café 14 fora. Disse-lhe que nfio e saimos.

Quando chegamos ao café sentdmo-nos e disse-me que ali “falava mais a
vontade”. Entdo comecgou por me contar que néo gostava de exercer fungdes de chefia
porque ndo tinha “feitio” nem interesse em tal cargo. Sublinhou ainda que a aborrece
ter que ouvir as pessoas sobre os seus problemas, os quais, muitas vezes, tém muito
pouco a ver com questdes de trabalho. E que reconhecia que, por isso, muitas vezes era
inconveniente e moportuna quando falava com eles. Mas que era assim; Perante tal
perguntei-lhe como ¢ que encararia a hipdtese de voltar a ter unicamente uma funcfo
técnica. Respondeu-me que isso era o que mais queria, mas que nfo tinha coragem de

sugerir isso ao Sr. Eduardo porque ele tinha-a promovido e, j& na altura, quando ele a
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abordou com essa finalidade, tinha sido incapaz de lhe expressar o seu desejo em
continuar apenas como técnica porque “tinha receio de o magoar”. Terminei dizendo-
The que, se ela nfo tivesse qualquer objeccdo, iria colocar a questfc ao Sr. Eduardo.
Quando o abordei ¢ lhe contei o episddic abanou a cabeca e disse-me: “promovia-a

como reconhecimento do seu excelenie trabalho e da nisto”.

O episddio acabado de descrever sugere a seguinte pergunta: porque € que a
Lobélia ndo disse ao responsavel da empresa que nfo aceitava o cargo que lhe foi
atribuido como compensagio pelo seu bom desempenho enquanto técnica? Mas, mais,
porque € que ela nfio explicitou o seu desejo de nfo se ver envolvida na gestfo de
equipas de trabalho? Neo fundo: porque é que ela nfo comunicou esse seu desejo e
interesse aos responsaveis da empresa? Eventualmente porque, nas organizagBes, a
comunicacio in‘cerindividual, parecendo facil e de grande linearidade, é um processo
dificil, uma vez que as pessoas, aparentemente sem qualquer razfo, desenvolvem
barreiras invisiveis que condicionam a emergéneia e fluéneia dos processos

comunicacionais. E pergunta-se: porque é que tais barreiras existem?

Na circunstincia, tudo parece indicar que a Lobélia tinha dificuldade em
confrontar o Sr. Eduardo com esse seu desejo, aparentemente para nfio o magoar. Mas
seria realmente por isso? N#o seria por admitir que os seus interesses e a sua seguranga
na empresa poderiam ser postos em causa, por pensar que poderia ser interpretada como
estando a faltar ao respeito ao principal responsavel da empresa? E, sendo assim, se

considerarmos que uma boa lideranca deve abordar este género de dinimicas, pergunta-



se: porque € que os responsaveis da INTERVIAGEM ndo desenvolveram as interaccdes,
relagbes e ligacdes necessdrias com a Lobélia por forma a compreenderem esta sua
crenca e, assim, poderem leva-la a nfio sentir a situacfo da forma como sentia e,
consequentemente, estar a vontade para explicitar os seus verdadeiros interesses e
desejos? Uma possivel explicagio poderd estar no facto das pessoas, hoje, nas
organizagbes, terem uma enorme guantidade de assuntos de cardcter estritamente
profissional para tratar, os quais acabam por nfio disponibilizar qualquer tempo para
conversas sobre matérias do foro exclusivamente individual e particular. Porque, € bom
nfo esquecer, as necessidades de natureza psicossocial das pessoas mantém-se mesmo

durante as horas e no local de trabalho.

Uma ouira questio que faz sentido colocar prende-se com ¢ tipo de abordagem
que a consultoria em DO tradicional faria ao episédio aqui em discussio. Com efeito:
serd que seriam identificados constrangimentos ao nivel da comunicaciio e lideranca
numa unidade de negdcio a partir da observagio da rentabilidade dos proditos
vendidos? E, se o fossem, serd que a solugfo nio passaria pela proposicio de um
programa formativo para desenvolver as competéncias da Lobélia nestes dois dominios,
ignorando-se que o que verdadeiramenie estava em causa eram oS seus interesses e
desejos? E, nesse caso, qual seria a sua eficdcia? Provavelmente minima ou nenhuma,
porque, na verdade, o que a Lobélia pretendia, era apenas deixar o cargo de chefia e

assumir, em exclusivo, funcGes téenicas no balcio.
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Assim, o episédio protagonizado pela Lobélia sugere que a consultoria em DO
tradicional, se pretende verdadeiramente elevar os seus indices de eficicia, no lugar de
assumir exclusivamente as organizacfes € 0s seus actores como sistemas mecénicos de
causalidade linear, conforme propde a perspectiva sistémica ¢ mecanicista da teoria das
organizacOes, terd que procurar identificar e compreender também as dindmicas
decorrentes da intencionalidade e liberdade humana, tendo em consideragfio que as
pessoas, certamente por serem elas proprias a causa da sua emergéncia, tendem a nfo
explicitd-las. E por isso que as metodologias de intervengfio em Do, para além de
vcontinuarem a congiderar as dimenstes lineares da vida das organizacGes, terfio, em
simultdneo, que abordar, através do didlogo com os seus membros, o quadfo de
mteracgdes, relacdes e ligagdes desenvolvido por cada um deles em particular no seio

da componente social presente em qualquer organizacéo.

3.2.8 O SUPORTE A AWO—APRENDIZAGEM

Os episoédios que descrevi e discuti foram aqueles que mais contribufram para
que, em conjunto com os responsaveis da INTERVIAGEM, ponderassemos a pertinéncia,
adequabilidade ¢ eficicia de um sistema de gestfio por objectivoé, desenhadoc e
mmplementado com base nas conceptualizagdes e fundamentos tradicionais, ou seja:
definicBo dos objectivos da orgamizacfo, desdobramento em cascata, através de
definicfio, negociacio e fixaclo, por escrito, entre as hierarquias e os subordinados,

elaboragio de planos de acgfio individuais e de equipa, consistentes com 0s objectivos
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fixados, e acompanhamento e suporte das hierarquias ao desempenho dos respectivos

colaboradores tendo em vista a sua concretizagio.

De facto, se as dinédmicas resultantes das interaccdes, relacbes e ligagdes que
eram geradas no interior dos processos de resposta complexa da INTERVIAGEM geravam
dificuldades fundamentalmente ao nfvel dos processos de comunicagio daquela
organizaclio, com reflexos na lideranga e no trabalho em equipa, como é que um modelo
de gestdo por objectivos, concebido de acordo com os principios tradicionais,

enunciados no paragrafo anterior, poderia funcionar?

Decidi, entfio, que poderia cumprir a missdo que estava na base da contratacfo
dos meus servigos — envolver ¢ comprometer os membros da INTERVIAGEM com 0S Seus
objectivos de gestdo e de negc’)cio — se desenvolvesse e implementasse um instrumento
que produzisse e disseminasse informagdio, no seio da empresa, segundo uma
perspectiva dindmica e de acordo com uma logica sincronica e diacrénica. Ou sgja,
desenvolver e implementar um instrumento que possibilitasse a qualquer um dos
colaboradores da empresa, do topo a base, aceder livremente, através da infra-estrutura
mformidtica implementada na empresa, a iﬁformagﬁo consubstanciada num portfolio de
indicadores combinados a0 longo do tempe, bem como num determinado momento da

vida da empresa.

Deste modo, elegi o processo de comunicacfio nas organizagdes, como o quadro
conceptual sob o qual iria assentar toda a minha estratégia de intervencfo. E, assim,

comecel a trabalhar no sentido de desenvolver um instrumento que se constituisse como
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uma plataforma de suporte & comumnicacio na organizacdo e, consequeniemente,
atenuasse os efeitos que os processos de comunicac8io tinham na lideranca e no trabalho
em equipa, os quais eram determinantes para ¢ desempenho individual e colectivo.
Tratava-se, em bom rigor, de conceber, desenvolver e implementar um mstrumento que
suportasse;, 0 mais consistentemente possivel, as conversas e os didlogos interpessoais e
intergrupais, com base em referenciais conhecidos de todos e nfio com base em
percepedes contaminadas pelo poder explicito ou implicito detido na organizagfio ou,

até mesmo, por quaisquer outros meros interesses de circunstancia.

Assim, com o acordo da geréncia da empresa, reformulei os objectivos iniciais
da intervenco, isto €, decidi abandonar a éoncepg:ﬁo e implementacio do sistema de
gestdo por objectivos de acordo com o modelo tradicional e optei por criar uma
plataforma de suporte aos processos de comunicacdo na INTERVIAGEM. No fundo, o
meu proposito era, t8o s, construir algo que permitisse as pessoas saberem o gue 0s
responsaveis da empresa pretendiam deles €, a estes definir-Thes, a abrangéncia ¢ a
amplitude das solicitagbes que deveriam exigir aos seus subordinados. Em certa
medida, fazer com que cada uma das partes pudesse afirmar, com base em informacao,
os seus direitos sem colocar em causa os direitos dos outros. Procurando que, com base
na emergéncia deste quadro atitudinal e relacional, resultassem comportamentos de
compatibilizacio mitua susceptiveis de contribuir para reforcar a competitividade e a
ren‘[abi]jdade. da empresa ou, pelo menos, gue nio emergissem comporiamenios

geradores de resultados com sinal contrario.



A plataforma de suporte & comunicagfio a que me venho refsrindo comportou
quatro categorias, cada qual operacionalizada através de indicadores especificos que
passaram a ser calculados pelo sistema informético da empresa com base num algoritmo
de calculo desenvolvido com essa finalidade. A seguir, apresentam-se essas categorias
com exemplos de alguns dos respectivos indicadores:

= Categoria A: oriehtaga”to para ¢ negdcio:
- % de vendas realizadas com produtos desenvolvidos no ano anterior, e

- % de aumento de vendas por empregado.

= Categoria B: orientacfio para o cliente:
- % de novos clientes em relagdo ao ano anterior,
- % de satisfacio dos clientes, e

- % de reclamagdes fundamentadas.

= Categoria C: orientacfio para os colegas:
- % de vendas de produtos de outras dreas de negécio,

- % de propostas que as equipas de processos de negécio néo

efectuaram por falta de informacfio actualizada, e
- % de utilizacio dos alloiments contratados.
- Categoria D: orientacio para o mercado:

- % de novos produtos langades no mercado, e

- % de vendas realizadas com novos produtos.



O ltime feed-back que tive da INTERVIAGEM confirma que foi implementada ¢
estdo a trabalhar com base nesta plataforma de suporte 2 comunicaco, tendo, com a
participaciio e o envolvimento dos responsaveis e dos membros das equipas alocadas a
cada um dos seus processos de negdcio e de suporie ao negdcio, ajustado os indicadores

para 0 ang €m curso.

3.3. IMPLICACOES PARA A CONSULTORIA EM DO

A discussdio acabada de efectunar, sugere que as orgamizacdes, podendo ser
conceptualizadas de acordo com a perspectiva sistémica e mecanicista da teoria das
organizagdes, sdo igualmente espacos organizados em torno de interac¢Ges, relacdes e
ligagbes entre pessoas gerados no interior dos processos de resposta complexa que
acabam por gerar. E se o impacto da aprendizagem e do conhecimento, criado no seio
dos processos de resposta complexa que emergem nas organizacdes, € minimo quando
as tarefas sdo altamente estruturadas, repetitivas e definidas no quadro de uma realidade
organizacional dominada pelo material e por uma organizacio caracteristica do
paradigma sistémico e mecanicista, 0 mesmo ja nfo acontece quando a realidade é
matizada pela imaterialidade dos recursos gue estdo em jogo. Na realidade, nestas
circunsténcias, a causalidade linear subjacente a tal perspectiva sistémica e mecéinica
tende a tornar-se imadequada, uma vez que o impacio da aprendizagem e do
conhecimento emanado do interior dos processos de resposta complexa das

organizagdes tende a aumentar muito significativamente.
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Assim, tudo parece indicar que, quanto maior € a iﬁateriaﬁdadﬁ dos recursos
organizacionais maior & a volatilidade da realidade ¢ da dindmica organizacional e,
consequentemente, menores as pessibilidades do consultor de intervir e conduzir a
mudanca com base em modelos e instrumentos pré-formatados, especialmente se
desenvoividos com base na perspectiva sistémica € mecanicista da teoria das
organizagles. Por exemplo, um sapato pode ser fabricado Unica e exclusivamente a
partir de fungbes e tarefas completamente estruturadas, repetitivas e muito bem
definidas. Porém, se a economia atinge elevados indices de desenvolvimento, os
consumidores passam a procurar sapatos com atributos diferentes daqueles que ¢
possivel obter com uma organizaciic de trabalho altamente estruturada. Neste caso, a
importincia da area de inovagio e desenvolvimento na cadeia de valor de fabrico do
sapato cresce, a imaterialidade sobrepde-se a materia]idade dos recursos utilizados e,
como consequéncia, aumenta a intangibilidade e o efeito da dimensio simbolica na

din&mica das organiza¢des.

De referir também que, com o aumento da intangibilidade e da dimensio
simbdlica na dindmica das organizacSes, emerge e desenvolve-se a ambiguidade e a
ansicdade dos seus membros, uma vez que a subjectividade tende a acentuar-se, em
maior grau quando se trata de empresas de servigos, como é o case da INTERVIAGEM.
Na verdade, ¢ mais facil testar ¢ demonstrar a resisténcia a chuva de um sapato do que a
qualidade da interacc@io de um técnico com um cliente, duranie ¢ processo de venda de
um qualquer package turistico. As percepgdes de quem assiste, vende e cdmpra podem

ser muito diferentes. Cada uma est4 imbuida de uma legitimidade e validade que The &
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conferida pelos seus valores de referéncia. No fundo, geram-se subjectividades

suficientemente objectivas para cada uma das pessoas.

E por isso que a consultoria em Do, induzida exclusivamente a partir de modelos
de intervencfo pré-formatados, desenvolvidos e implementados com base na
perspectiva da causalidade linear veiculada pelo pensamento sistémico e mecanicista da
teoria das organizacdes, dificilmente resulta, porque tais solugbes nfo abordam
consisteniemente a aprendizagem e a criacdo de conhecimento decorrente das
mteracgOes, relagdes e ligacGes interpessoais que tendem a acentuar-se em contextos
organizacionais dominados pela imaterialidade dos recursos utilizados e pela

intangibilidade das dinAmicas relacionais que acabam por se desenvolver.

Porém, para a perspectiva tradicional da consultoria em DO, os modelos de
intervencfio que utiliza s8o percepcionados como solucdes para resolverem problemas
com contornos especificos, identificados no seio de um diagnostico que se quer o mais
fino possivel. E, por isso, quando ¢ modelo prescrito nfo produz os resultados
desejados acredita—se que o diagndstico ndo foi convenientemente realizado e, por
arrastamento, a formulacio dos problemas organizacionais foi deficiente. Contudo,
como temos vindo a assinalar, o que a consulioria em DO tradicional por vezes ignora é
que, consoante sé mtensifica a importincia da informacio e do conhecimento como
recursos determinantes para o sucesso organizacional, as bases e os contornos dos
problemas organizacionais sfo substancialmente diferentes dagueles que emergem em

contextos em que oS recursos materiais continuam a ser primordiais € em que a
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participaglic das pessoas se limita & utilizacSio rotineira dos equipamenios que os

transformam.

Na verdade, em tais organizacdes, a formula¢io do problema constitui-se, em si
mesmo, como uma dificuldade de dificil resoluciio, uma vez que a volatilidade da
realidade em que s@io gerados é enorme ¢, por ouiro lado, as pessoas, ao saberem que
séio elas quem pode utilizar e aplicar consistentemente os recursos informacionais ¢ de
conhecimento, acabam por fazé-lo de forma a que os seus mteresses sejam
salvaguardados. Ora os modelos de intervencdo em DO propostos pela consultoria .
tradicional, ao excluirem a possibilidade de existirem dindmicas organizacionéis
decorrentes desta intencionalidade e liberdade humana, tornam-se, quande aplicados,
extraordinariamente frageis, ainda que a metodologia e os instrumentos de suporte a
respectiva implementacfio sgjam suficientemenie flexiveis para incorporarem a
participacdo e o envolvimento das pessoas. Porque estas s6 aderirdo verdadeiramente

em fung¢éio dos ganhos que percepcionarem com a mudanga produzida.

Torna-se, por isso, fundamental que o consultor que trabalha no dominio do Do
desenvolva uma relagiio de confianca com todos os membros da organizacio erﬁ que‘
esta a iniervir. Nio s6 com os seus responsaveis mas fundamentalmente com todos
aqueles que serfio sujeitos as mudancas decorrentes da intervencio em curso. Nio
numa logica sisiémica e mecAnica mas num procésso em que ninguém, de forma
implicita ou explicita, ¢ excluido ou inibide de intervir ao longo da intervenciio de

mudanca que estd em execugdc. Porque se, como vimos, a intencionalidade e a
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liberdade das pessoas se mantém durante € ap0s as ihtervengﬁes de consulioria em Do,
ndo podemos, como pretendem os modelos de consultoria matizados pela causaﬁdade
linear, desenhados com base no paradigma sistémico ¢ mecanicista da teoria das
organizacdes, tormar as pessoas meros elementos de ccnﬁguragﬁes sistémicas e
mecénicas que actuam, despidas de qualquer interesse ou vontade, de acordo com uma
estrutura de relagBes que os consultores concebem e implementam e as hierarquias

controlam.

Porque, de facto, na pratica, tal ordem, sobretqdo nas organizacdes dominadas
pela imaterialidade dos recursos, nfio se verifica. Quanto mais nfio fosse porque as
pessoas ndo aceitam e se aceitassem nfo sei como seria possivel gerir o intelecto de
cada individuo. E os modelos tradicionais da consultoria em Do, prox}évelrnentg por
confundirem a aceitacfio expressa ao nivel do discurso, com as praticas ocultas naé
dinAmicas produzidas no interior das interacgdes, relagdes e ligagSes entre as pessoas,
acreditam que si. E esta é uma das grandes diferencas relativamente as praticas de
consultoria em DO desenvolvidas sob os principios emanados dos processos de resposta
complexa propostos por Stacey (2001), as quais caracterizam-se por procurar que as
pessoas desenvolvam o desejo e o interesse da mudanca, a fim que esta se torne efectiva

de wma forma continuada e sustentada.

Sublinha-se também que as interven¢des orientadas para o DO devem ser o mais
contextualizadas possivel, isto &, a forma e os contetidos da intervencio devem ser

objecto de uma co-construcfio resultante das interacgBes, relacdes e ligagdes que se vio
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estabelecendo e desenvolvendo enire o consultor e os membros da organizacio,
preferencialmenic no “terreno” e com um discurso dominadc ou, no minimo,
compreendido por estes ultimos. Neste processo, a comumnicaciio tem um papell
preponderante, uma vez que ¢ através das conversagdes entre o consultor € os membros
da organizacfo que € possivel manter e reforcar as referidas interaccdes, relagdes e
ligagdes que estio na base da contextualizacio pretendida. No fundo, o consultor em
Do, no lugar de prescrever, numa perspectiva sistémica e de causalidade linear, modelos
com a solucdio para os problemas, deve agir por forma a que sejam os membros da
propria organizacdo, numa perspectiva processual, a conceber, desenvolver e a
mntroduzir praticas que sirvam os objectivos organizacionais num dado momento e numa

determinada situacio.

E esta passagem, de uma logica sistémica e mecénica, para uma logica
processual, realizada no seio das interacgBes, relagdes e ligagSes entre o consultor em
Do e 0s membros da organizagfio em que & conduzida a intervengfio, com o suporte da
comunicagio, sob a forma de didlogos e conversas com a maior informalidade possivel,
¢ uma outra grande diferenca entre a consulioria em DO tradicional e a consultoria

decorrente dos principios emanados dos processos de resposta complexa propostos por

Stacey (2001).

Por outro lado, as metodologias de intervengic no dominio do DO devem
obedecer a estruturas minimas, isto €, o consultor € livre de organizar os métodos e as

técnicas que considerar mais adequadas a realidade organizacional em que vai intervir,



bem como os instrumentos de suporte & respectiva aplicacic, mas, em simultaneo, tem
que estar disponivel para introduzir as alteraces ¢ os ajustamentos que considerar
necessarios, tendo em conta a avaliagdo gue faz a forma como decorre a intervengio,
seja através da informacio que vai colhendo, seja através da andlise e apreciagiio que
faz dos acontecimentos que ocorrem antes e durante o respectivo processo,
designadamente 3 luz da interpretacic e compreensfio da estrutura de simbolos e

significados que operam na forma tacita nas organizacoes.

No fundo, as metodologias e os respectivos instrumentos de operacionalizaco,
tém que ser principios de intencdes, ajustaveis e auto-regulaveis em funcio do
desenvolvimento da propria mtervengdo e nfo rigidos conjuntos de técnicas e
mstrumentos desénvolvidos para serem aplicados em contextos organizacionais
dominados por estruturas de relagbes laborais caracterizadas pela causalidade linear.
Até porque a execugio da metodologia acaba por gerar acontecimentos que alteram
profundamente a realidade em que se esta a intervir, bem como a formulacio dos

problemas que se pretendem solucionar com a mtervencic em curso.

Convém ainda referir que na aplicagfio das metodologias deve privilegiar-se o
contacto directo com os membros da organizacéo, recorrendo-se apenas a instrumentos
de mediatizacdo com essa finalidade quando tal ¢ totalmente impossivel. E esta
abertura e flexibilidade metodolégica e mstrumental, por oposicio & rigidez técnico-
metodoldgica inscrita na matriz da consultoria em DO tradicional, constitui-se como

mais uma diferenca muito significativa, comparativamente &s préaticas de consultoria em



DO desenvolvidas sob os principios emanados dos processos de resposta complexa

propostos por Stacey (2001).

De sublinhar ainda que a validade, em termos sincronicos e diacronicos, dos
modelos pré-concebidos e aplicades as intervengdes em DO, mesmo que, antes ou
durante a implementacfio, sejam consistentemente configurados “a4 medida”, ¢
crescentemente menor, ou deixa pura e simplesmente de existir, consoante a
imaterialidade e a intangibilidade nas organizacdes cresce. E, por isso, como sugere a
perspectiva dos processos de resposta complexa proposta por Stacey (2001), a sua
apﬁcabﬂidadé ‘e‘ utilidade em termos organizacionais, apenas se mantém se os ditos
modelos forem concebidos e desenvolvidos no seio de um processo gerador de
aprendizagens mutuas entre o consulior e os membros da organizacdo. Num primeiro
momento, enire o conéultor e 0s membros da organizacfio e, posteriormente, entre

ambos ou, pelo menos, entre estes wltimos.

Na realidade, quando pretendemos estruturar e organizar, em definitivo,
realidades estmtura]mente ndo estruturadas, o resultado é a ineficiéneia e a ineficacia
dos seus processos, ainda que a aparente ordem organizacional possa induzir o
contrario. E por isso que a prescrigdo € o estabelecimento de relacdes lineares de causa
/ efeito, em intervencBes no dominio do Do, torna-se com facilidade inadequado,
inconsequente e, frequentemente, numa estrita légica de gestdo, desajustado. Ora esta
convicgBo na mutabilidade dos espacos organizacionais e o subsequente impacto nas

praticas de consultoria em Do, designadamente sob os modelos desenvolvidos e
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implementados nas organizacSes, € mais uma das diferencas entre as propostas de
Stacey (2001) e a perspectiva sistémica e mecénica que caracteriza a consultoria em DO

tradicional.

A seguir & apresentado o capitulo 4, no qual sdo enunciadas as conclusbes
produzidas no admbito da presente dissertacdo. Num primeiro momento, de forma
sistematica. Num segundo momento, complementar do primeiro, no seio de uma tabela,
por forma a categorizar, enumerar e sustentar, com base em evidéncia extraida da

discusséo efectuada no capitulo 3, as conclusdes descritas no primeiro momento.



4
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Com base na discussio produzida no capitulo amterior parece-me ser possivel
concluir que nas organizacbes em que as dimensdes imateriais parecem  ser
determinantes e, como consequéncia, as pessoas deixam de estar condicionadas pela
materialidade dos recursos e dos processos vorganizacionais, a dimensfo simbdlica
cresce e, consequentemente, a objectividade cede o sen lugar & incerteza, a ambiguidade

e 4 imprevisibilidade da dinémica das organizagdes.

E, como consequéncia da sobreposi¢io da dimensio simbolica sobre a dimens&o
material das organizacdes (Caraga, 1993), verifica-se que as praticas de consultoria em

Do devem considerar que:

1. O desempenho individual e grupal nas organizaces € muito mais
intangivel. Por exemplo, a qualidade de uma relacéo de atendimento € de
uma enorme intangibilidade, contrariamente ao que sucede com a
apreciacio de qualidade de um qualquer produto transaccionavel no seio
dessa prépria relagio, por exemplo wma peca de roupa, uma vez que €
sempre uma avaliacio realizada com base nos referencials de quem a

efectua.

2. As interacg¢des entre os membros das organizacSes sdo crescentemente
matizadas por uma linguagem simbolica, apreendida e com significado
unicamente para aqueles que nela participam nas acgdes quotidianas das
organizacbes, o que impede e dificulta uma consistente formatagdo e

categorizacio dos fenémenos e das dindmicas organizacionais e, por

conseguinte, a respectiva gestdo.
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3. As pessoas deixam de ser pecas gue oOperam no seio de sisternas
organizacionais caracterizados pelas interacgBes homem — maquina,
discutidas sobretudo ao nivel ergondmico, pelo que a perenidade das
observagdes realizadas por observadores externos a organizacfo, de ifora
para dentro, nomeadamente as que OCOITem nNo seio das intervencdes de
consultoria em DO, com o intuito de reorganizar as respectivas estruturas

de relacdes torna-se muito questionavel.

4. Os membros das organizacdes tém que ser os verdadeiros protagonistas do
processo de formulagfio dos problemas e de concepcio das solugdes de DO
e nfo serem envolvidos e convidados a participar, por vezes com base num
paternalismo algo manipulador, susceptivel de ser activado. como
mecanismo de defesa quando os resultados pretendidos com a mudanca

ndo sio os desejados.

5. Para que as pessoas adiram consistentemente a mudanca veiculada pelas
intervencdes de consultoria em DO ¢ imprescindivel que se aceite uma
abordagem menos directiva e sequencial (programada) e que acomode a
emergéneia e o lidar com problemas ao nivel da lideranca, do trabalho em
equipa, do relacionamento interpessoal e da comunicacdo  nas
organizacdes.

6. Autores como Fonseca (2001) e Stacey (2001) argumentam que a
emergéncia do novo e da mudanga nas organizagdes € um processo

dissipativo semelhante 20 que ocorre na natureza, pelo que © papel do
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consultor em DO deve ser bem mais humilde, abandonando a ilusfo de
controlo e, sobretudo, passar a caracteriza-lo pela capacidade de participar,
elicitar ¢ motivar as pessoas a re-definir os seus proprios quadros de

interacgfo e participacfio na vida diaria das organizagdes.

7. A elicitagio das dindmicas organizacionais que produzem a dissipacéo
necessaria & mudanca nfio sfo induzidas de fora para dentro (Fonseca,
2001), nem ocorrem em equilibrio, como sugere Senge (1990), nem séo
fruto da produco voluntaria de confusgo, como propoe Peters (1995), mas
em desequilibrio e na desordem fractal que constitui a prépria organizagéio

(Fonseca, 2001; Stacey ef al., 1996).

8. Muita da dissipagfio criativa nas organizacdes emerge da aprendizagem e
do conhecimento narrativo gerado no interior das interaccdes, 1‘elagées €
ligagbes que surgem entre as pessoas no seic dos processos de resposia
complexa, ndo enquadréveis nas rotinas ja estabelecidas e legitimadas no

quadro dos processos formais.

9. A consultoria em DO deve promover a ordem, a rotina e a estabilidade
mas, em simulifneo, tem que ter em consideracfio que a eficdcia individual
e grupal cresce se a sua manutengdo ou o seu reforgo ndo castrar o

potencial contido na dissipacfo criativa existente nas organizacdes.

10. O paradoxo, resulianic da procura de ordem, rotina ¢ estabilidade
organizacional, ao mesmo tempo que se elicita o potencial da dissipac@o

existente nas organizagdes, constitui-se como que a “alavanca” que o
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11.

12.

14.

consultor em DO pode e deve utilizar para conseguir os objectivos que

persegue com a sua intervengao.

A eficicia das técnicas de gestdio por objectivos tradicionais iende a
diminuir, parecendo ser mais eficazes quando sfo transformadas por forma
a que se transformem num mecanismo de reforgo da auto-aprendizagem de
cada membro das organizaces para, num segundo momento, cada um por
si, ser capaz de, em funcdo dos objectivos organizacionais, formular e

reformular os seus proprios objectivos, em fungéio das circunstancias;

A aplicagiio de modelos indutores de causalidade mecénica e linear tém
sido questionados, uma vez que, por vezes, em lugar de promoverem a
mudanga, acabam por gerar uma maior irracionalidade ao sentir e ao agir
individual e organizacional, os quais conduzem & desconfianca e &
desmotivacio dos membros da organizaciio antes, durante e depois da
intervencéo.

A sua eficicia € maior quanto mais forem apreendidas e compreendidas as
estruturas simbolicas e de significados, por vezes aparentemente
irracionais € sem sentido, mas que operacionalizam os processos de
comunicacic desenvolvidos pelos membros das organizagdes, com o
proposito de defender os seus interesses, individuais e colectivos, dos
mecanismos de controlo das organizagdes.

0O DO caracteriza-se por ser um processo dindmico mas instavel, em

desequilibrio, cujo resultado final é imprevisivel, devido essencialmente ao
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15.

16.

17.

seu caracter continuo, ndc knear, multidimensional e pluridisciplar, o gue,
per se, sugere uma maior eficicia de metodologias que incorporem
métodos e técnicas dindmicas, flexiveis e auto-regulaveis em funcfo do

desenvolvimento da propria intervencdo.

Diagnosticar, por completo, a realidade organizacional em que vai ser
conduzida a mudanga € impossivel, porque a propria intervencéo acaba por
gerar dindmicas que rapidamente alteram o quadro previamente

diagnosticado.

A estruturacfio aprioristica de metodologias com o intuito de implementar

modelos previamente definidos, ¢ muito mais um exercicio de conforto

emocional e de iluso de controlo dos gestores, bem como de evitacéo das

dinimicas organizacionais mmplicitas por parte dos consultores, do que
uma técnica promotora e facilitadora dos resultados pretendidos com a

interveng#o.

As metodologias aplicadas ao DO apenas se tornam efectivas quando o

consultor ¢ capaz, pela sua atitude ¢ pelos comportamentos que manifesta,

de participar e agir com os membros da organizacfio, por forma a

conquistar a sua confianca e, assim, aceder as dindmicas implicitas e ao

conhecimento tacito e narrativo, produzido no seio dos seus processos de
resposta complexa, determinantes para o sucesso das propostas de

melhoria que propuser no dmbito da sua intervencgfo.
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Com o propésito de sistematizar, descrever e enumerar as conclusdes acabadas

de produzir, bem como com o objectivo de fhe dar uma maior operacionalidade,

designadamente para todos aqueles que considerem como util a sua aplicabilidade,

apresenta-se, j& a seguir, uma tabela, com a respectiva “ordem”, “denominacio” e

“pontos de sustentacio” recolhidos da discusséo realizada.

ORDEM

DENOMINACAOQO

PONTOS DE SUSTERNTACAO

= Intangibilidade

O valor das aprendizagens e do conhecimento tacito
e narrativo gerado no seio dos processos de resposta
complexa influenciava e era incorporado na
realizacio das actividades inerentes aos processos
produtivos da empresa; e

Os membros da empresa eram mais do que simples
pecas de um ambiente sistémico cuja estrutura de
relacOes € passivel de mensuracio.

8]

Linguagem Simbolica

A ambiguidade e a incerteza de papel da Manuela
que a levava a produzir um estilo de comunicagfio
ambivalente e em duplo vinculo;

O quadro de interaccdes e relagdes implicitas
existentes e aceites no seio dos membros da equipa
que corporizam o episodio do fax;

Cooperacio explicita mas competicfio implicita entre
os membros da equipa no episodio do fax;

A implementacio da aplicagio Aipertur com o
intuito de gerir as propostas produzidas destruiu o
equilibrio de relacGes tacitas e implicifas aceites no
interior da equipa no episodio do fax, com reflexo
ne seu desempenho; :

O guadro de relagfes implicitas que transformaram a
Norberta no “bode expiatério™ das fragilidades
mdividuais e grupais na abordagem e no confronto
com a dinfmica de mudanga em curso;

O comportamenio das funcionarias do balcéo do
Petrus que vendiam os produtos que tinham uma
menor rentabilidade para a empresa; e

A aceitagfio, por parte da Lobélia, do cargo de
chefia, sem que em tal estivesse interessada.
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A saida da Norberta da empresa e o abandono do
cargo de chefia da Lobélia alteraram
significativamente o funcionamento da empresa,
pelo que, s6 por si, teriam destruido todo o rigor de
qualquer diagnéstico, por mais cuidadosa que
tivesse sido a sua elaboracfio; e

A intervengiio, em si mesma, acabou por
reposicionar e reformular o objectivo inicial
(concep¢io e implementagio de um sistema de
gestdo por objectivos), o qual passou a ser o
desenvolvimento de uma plataforma de suporte 4
auto-aprendizagem, por forma a que cada um, por si
s6, pudesse pensar, operacionalizar e realizar 0s seus
préprios objectivos.

a  Sinceridade e

Nuneca foi dado ou induzido quaiguer elemento que
pudesse levar as pessoas a desconfiar ou a duvidar
daquilo que thes era dito ao nivel da linguagem
verbal;

Na apresentagfio do projecto nfo evitei o confronto
com as posi¢des veiculadas pelas pessoas, antes,
pelo contraric, fomentei a sua explicitaciic; e

A empatia elicitada na apresentacio foi reforcada e
consolidada ao longo do projecto.

= [mperatividade das .
Relagbes Interindividuais

Apenas se pdde evoluir para uma plataforma
facilitadora de auto-aprendizagem que permitisse a
cada colaborador situar os seus proprios objectivos e
comegar a trabalhar com o intuito de os alcanear,
apos terem sido explicitadas dificuldades ao nivel da
lideranca, do trabalho em equipa, do relacionamento
interpessoal e da comunicagio, resolvidas através da
saida de uma técnica e da mudanga de uma chefia.

= Processos de Dissipagio  *®

Estou convicto que a dissipaciio que acabou por
emergir decorreu fundamentalmente do facto de nfo
ter conduzido a minha intervencio com base em
instrumentos pré-formatados que limitassem a
intencionalidade das pessoas mas matizando-a por
um enfoque muito particular na comunicagio.

= Emergéncia da Dissipagio ®

A minha intervengo nunca foi conduzida para
provocar ou gerar os epis6dios que acabavam por
acontecer. Era confrontado com eles quando
aconteciam, sem esperar, em gue o que mais me
impressionou foi aquele que culminou com a saida
da Norberta da empresa.
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Espaco de Dissipacio
Criativa

A dissipaco que originou a mudanca decorreu das
interacgdes, das relacles e das ligagdes que se
estabeleceram no seio de processos de resposta
complexa que funcionavam na empresa e que
acabaram por estar na origem da saida da empresa
da Norberta e no inadequado estilo de lideranca
existente no baicdo do Petrus.

Equilibrio entre Ordem e
Dissipacéio

No lugar de se conceber e implementar um sistema
de gestdo por objectivos tradicional, optei por uma
solucfo intermédia, de tal forma que foram criadas
as condices para que as pessoas pudessem realizar,
por si proprias, a sua auto-aprendizagem e, assim,
evoluissem e se desenvolvessem por si mesmas, sem
estaremn circunscritas s regras e aos procedimentos
subjacentes a qualquer sistema de gestfio. Desta
forma, foi assegurada a ordem organizacional mas
n#o se destruiu a dissipagio necessaria ao
desenvolvimento da empresa.

10

= Paradoxo: a Alavanca do
Consultor

Ao desenvolver e implementar uma plataforma de
suporte a auto-aprendizagem criei condicdes que
permitiram as pessoas interagir em varios pontos de
um continuo que vai da ordem a desordem, da
estabilidade & instabilidade e do equilibrio ao

- desequilibrio, ou seja, criei as condi¢Ges que

contribuiram para que os colaboradores pudessem
fazer a gestdo do paradoxo que € abordar em
simultdneo os poles contrarios desse continuo €,
assim, mantivessem a rotina diaria e, em simultineo,
o potencial criativo inerente a dissipacgo.

11

Objectivos versus Auto-
Aprendizagem

A estrutura de suporte & auto-aprendizagem
individual e colectiva ¢riada, ndo sendo um modelo
de gestdo por objectivos tradicional, permitiu que
cada nm pudesse pensar e procurar desenvolver 03
seus proprios objectivos, tendo em consideragio
igualmente os da propria organizacio, realizando,
assim, as suas auto-aprendizagens neste dominio.

Causalidade Linear
Simples: A Superficie
das Aguas

O modelo de gestiio por objectives tradicional nfo
funcionou porque, por detras da dindmica
explicitada havia uma dinfmica organizacional
implicita, com dificuldades ao nivel da lideranca, do
trabalho em equipa, do relacionamento interpessoal
e da comunicacdo, a qual tornava irracionais as
praticas inerentes ao sistema que se pretendia
implementar e gue gerava desconfianga e
desmotivaclo no seio das pessoas.
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oi por ter acedido e compreendido as dindmicas
implicitas que eram desenvolvidas e vertidas no seio
dos processos de resposta complexa da smpresa,
designadamente aqueles que estiveram na origem
dos episddios do fax, da saida da empresa da
Noberta e do reposicionamento da Lobélia na
estrutura da empresa, que pude repensar 0s
objectivos mniciais do prejecto e, em conjunto com
os responsaveis da empresa, reformula-los em
fungho da situacBo que emergiu durante a
intervengio.

A partida, era muito dificil imaginar ou pensar que
todos os episodios gue acabaram por ocorrer iriam
ter lugar, pelo que, o facto da metodologia utilizada
ser ela prépria flexivel, dindmica e auto-regulavel,
permitin melhoréa-la atraveés da introdugfio de
ajustamentos que considerei como adequados aos
desenvolvimentos que a propria intervencéo foi
conhecendo.

Como ja foi referido, 2 saida da Norberta e o
reposicionamento da Lobélia na estrutura da ,
empresa, em consequéncia da dindmica do préprio
projecto, inviabilizariam, por completo, o interesse e
a utilidade de qualquer trabalho de diagndstico
organizacional.

Como se viu no caso aqui discutido as metodologias
altamente estruturadas dificilmente teriam permitido
uma intervenglo como a que foi realizada, pelo que
a manutencio da sua utilizaco no quadro da
consultoria em Do s6 pode ser entendida como um
mecanismo de defesa daqueles que as adquirem e
dos que as vendem e executam.

Interesses
i4 Imprevisibilidade i
15 Fragilidade dos .
Diagnosticos
16 Mecanismo de Defesa v
17 = Confianca e Humanismo  *©

No langamento do processo de mudanca ninguém foi
excluido e todos puderam e foram estimulados a
participar; »
Promovi, desde a apresentaco, a comunicagio com
todos os membros da empresa, sem distingo;

Na abordagem a dinémica implicita que ocorria no
Petrus, fruto do estilo de liderancga da chefia, os
colaboradores da empresa apenas comecavam a
explicitar a sua verso dos acontecimentos quando
sentiam que podiam confiar e acreditar em mim; e

As actividades eram realizadas com a maior

normalidade possivel e sem a “imposiciio™, real ou
percebida, de fora para dentro.

Tabela 1: Sistematizaciio dos pontos de sustentagio das conclusdes.



Como conclusdo final sublinho que o impacto da dimensfio simbélica na
dinimica das organizac¢fes € maior consoante a economia do imaterial se sobrepde a do
material. E, como consequéneia desta mudanca, os métodos, as técnicas. € oS
instrumentos aplicados & consultoria em DO tém necessariamente que permitir
complementar o conhecimento organizacional explicito que geram 2 luz dos
pressupostos de causalidade linear, com a aprendizagem e o conhecimento tacito e
narrativo produzido no interior das interacgdes, relacdes e ligagdes interindividuais que
ocorrem no interior dos processos de resposta complexa. Se tal nfio ocorrer, a validade

e a utilidade das metodologias em DO podem ser legitimamente postas em causa.

No fundo, quanto maior é a dimensfo simbélica das organizagdes, maior ¢ a
atenglo que terd que ser dada & aprendizagem e ao conhecimento tacito e narrativo

gerado no seio dos seus processos de resposta complexa.

Porque, continuar, como tem acontecido, a operacionalizar as intervencGes de
consulioria em Do com base em metodologias baseadas na causalidade sistémica e
linear, apenas se estara a contribuir para desacreditar uma area que, a3 meu ver, pode e
tem que contribuir decisivamente para transformar e elevar os argumemos’

organizacionais gue conduzem a producdo de riqueza.

Espero que esta investigacio contribua para a mudanga que ela propria suscita.
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