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APRESENTACAO

APRESENTACAO

Este trabalho foi elaborado especificamente no ambito do
concurso para assessor do Instituto de Informatica do
Ministério das Finangas, numa tentativa de corresponder as
preocupacoes que dominam a actual fase da vida de
organismos.

A vocagao do LLM.F., como agente de mudanca na drea da
administracdo financeira do Estado, e a circunstancia deste
servigo se encontrar fortemente relacionado com alguns dos
organismos mais importantes e poderosos da administragao
publica em geral, sugeriram-nos uma reflexao teorica mais
atenta sobre os mecanismos de comunicacao e as relagoes de
poder, no quadro especifico da mudanca inter-organizacional
e da introducao da informatica.

Os objectivos que nos propomos atingir neste trabalho sao os
seguintes:

Propor uma maior abertura de espirito através de uma
abordagem multidisciplinar e global de mudanga
organizacional;

Chamar a atengao para os fendmenos e estratégias de poder
no estudo das relacOes institucionais;

Destacar o papel nuclear e determinante da tecnologia e da
cultura na dinamica inter-organizacional;

Propor o Desenvolvimento Organizacional como estratégia
privilegiada de mudanca tecnologica e comportamental;

Realcar a importancia do processo de comunicacao e
formacao da imagem organizacional como elementos de
gestao fundamentais nas relagdes com o exterior;
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Sublinhar o cardcter politico-institucional que envolve a
mudanca tecnologica e em particular o planeamento de
sistemas de informacao na administragao publica;

Relacionar a estrutura organizacional e o seu grau de abertura
com a natureza mais ou menos conflituante das relagoes
institucionais;

Situar o papel da maquina nas relagdes e na comunicagao com
o ser humano e caracterizar os limites da racionalidade na
modelacao dos sistemas de informacao.

Evitaremos fazer referéncias especificas a casos concretos por
nos vividos ao longo de onze anos de trabalho como agentes
de mudanga, sobretudo na drea da administragao publica. No
entanto, esta experiéncia permite-nos perspectivar a teoria de
um modo menos académico, arriscando alguns pontos de
vista bastante polémicos e inovadores que resultam
principalmente da nossa pratica quotidiana.

Devemos confessar que sentimos algumas dificuldades no
apoio bibliografico maioritario dos temas abordados neste
trabalho, sobretudo pelo caracter pouco ortodoxo e inovador
com que nos propusemos abordar cada um deles. Trata-se de
um conjunto de reflexdes extremamente ligadas a nossa
propria experiéncia, que apesar de ainda nao ter grande
historia, constitui um enorme desafio para quem se disp0s a
arriscar uma perspectiva psico-socioldgica e politica nos
novos horizontes tecnoldgicos e institucionais que a
informatica propode a todos nds.

Luis Vidigal
Agosto 1984
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“REAPRENDER A APRENDER” A
MULTIDISCIPLINARIDADE

A abordagem psico-sociologica de um problema real corre o
risco de parecer banal e 6bvia aos olhos de quem perspectiva
o mundo com outros olhos. Na verdade, as ciéncias do
comportamento descrevem uma realidade familiar para todos
nds mas sobre a qual temos entendimentos diferentes e
quantas vezes contraditorios.

Aos psico-sociologos cabe a ingrata missao de chamar a
atencao das pessoas para factos considerados comuns, e
portanto 0bvios, os quais, pela sua aparente simplicidade, nao
nos merecem qualquer aten¢ao ou importancia.

Vivemos em sociedade mas nao conhecemos as regras do seu
funcionamento, falamos uns com os outros mas ignoramos o
processo e os fendmenos da comunicagao, emitimos opinides
mas ignoramos ou nao avaliamos as consequéncias,
utilizamos desgastadas palavras sem conhecermos o seu
significado, consideramos definitivo o que nao deixa de ser
transitdrio, tomamos por absoluto o que apenas é relativo,
tomamos por ciéncia o que ndo € mais que uma técnica em
evolucdo, somos dogmadticos quando deveriamos ser
tolerantes, etc.

Somos fruto de uma cultura judaico-crista de tentagoes
maniqueistas, cheia de dogmatismos e onde se tém lugar
conceitos absolutos e estereotipados, tais como, feio ou bonito,
bom ou mau, verdadeiro ou falso, certo ou errado, etc.
Contrapomos a fisica e a metafisica e as ciéncias exactas as
ciéncias ocultas.

Os filésofos e os pedagogos, a partir do século XVII,
institucionalizaram e aumentaram a divisao entre as varias
areas do conhecimento humano, propondo-se classificar e
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separar racionalmente o que nunca deixou de estar unido —
o espirito e a matéria — tornando o conhecimento numa
manta de retalhos, onde se privilegiam métodos e técnicas
exclusivas e herméticas em cada um dos campos opostos.

Descartes formulou h4 mais de trés séculos o paradigma que
iria dominar todo o pensamento ocidental até hoje. A
disjunc¢ao do sujeito e do objecto, a separagao do espirito e da
matéria e a oposicao do homem e da natureza seria aquilo a
que se chamou uma época “fazer revolugao por toda a parte”.

Com esta “revolugao” no pensamento, Descartes e os seus
sucessores esqueceram-se que o sujeito também pode estar no
objecto, que o espirito também pode estar na matéria e que o
homem também pode estar na natureza, e vice-versa. Como
diz Edgar Morin, “toda a realidade antropossocial depende de
certo modo da ciéncia fisica, enquanto a ciéncia fisica depende
de certo modo da realidade antropossocial”.

Se nao fizermos uma viragem no nosso pensamento corremos
o risco de estar informados em termos de conhecimento e de
termos conhecimento sem termos cultura, pois este é o
resultado de trés séculos de divisao e competigao
interdisciplinar.

Nas ultimas décadas tem-se verificado de novo uma tentativa
de convergéncia entre os varios dominios do conhecimento
humano, depois de termos pago demasiado caro o preco da
divergéncia. A primeira tentativa de aproximagao constitui na
criacdo de ciéncias mistas, tais como, a psicossociologia, a
bioquimica, etc., chegando-se naturalmente a esta nova
“banalidade” que € a teoria geral dos sistemas, humanamente
dificil de encontrar o que verdadeiramente une e existe de
comum entre as ciéncias.

Por um lado torna-se cada vez mais exacto e objectivo aquilo
que parecia irremediavelmente condenado a incerteza e a
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subjectividade (ciéncias do comportamento); por outro,
revela-se como sao contingentes e vulnerdveis muitas das
formulagOes categoricas e exactas feitas por técnicos e
cientistas enquanto homens.

Mas as ideias quando nascem ja vém marcadas pelas suas
origens quanto a reserva num so lado. A dicotomia aberta hoje
no ambito do mundo técnico e humanista coloca-nos perante
novas exigéncias. “A ciéncia e a engenharia criam o saber
fazer (know how), o saber como se fazem as coisas, mas o
know how, so por si, ndo é coisa nenhuma, ¢ um meio, uma
simples potencialidade de, uma frase inacabada. O know how
é tanto cultura como um piano é musica. Podera a educagao
ajudar-nos a concluir a frase, a transformar a potencialidade
numa realidade em beneficio do homem?” (Schumacher)

z

E necessario voltar a fazer uma nova “revolugao por toda a
parte”, tal como aquela que foi produzida por Descartes ha
mais de trés séculos, pois como refere Edgar Morin, “nao é
apenas aprender, mas reaprender a aprender”, isto ¢,
reorganizar o nosso sistema mental para que possamos
reaprender a aprender.

O ESTUDO DAS ORGANIZACOES E DOS SISTEMAS DE
INFORMACAO NO AMBITO DA TEORIA GERAL DOS
SISTEMAS

Antes de entrarmos propriamente na andlise das organizagoes
como sistemas soOcio-economicos e dos sistemas de
informagdo que as integram e suportam, vejamos
primeiramente alguns conceitos e classificagdoes basicas da
teoria geral dos sistemas como metodologia e esquema geral
de referéncia para todo o conhecimento cientifico.

De um modo geral, pode-se definir sistema como sendo
qualquer conjunto de elementos dinamicamente relacionados
entre si, formando uma actividade, para atingir um objectivo,

10
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operando sobre dados, energia ou matéria numa dada
referéncia de tempo; para fornecer informacao, energia ou
matéria.

Permitimo-nos fazer esta introdugao porque o nosso
proposito € mais intervir no plano das ideias do que ir mais
fundo.

Apesar das suas caracteristicas comuns, os sistemas nao sao
todos iguais e apresentam niveis de complexidade bastante
diferentes. A teoria geral de sistemas nao ¢ mais que uma
ferramenta intelectual que nos permite ver as diferencas e as
semelhancas entre os varios sistemas considerados, alertando-
nos para os cuidados a ter se nos dispomos a neles intervir.

Stanford Beer classificou os sistemas segundo o seu grau de
complexidade e determinismo em sistemas deterministicos
(simples, complexos e hipercomplexos) e sistemas
probabilisticos (simples, complexos e hipercomplexos).

As organizagoes, entendidas como sistemas probabilisticos
hipercomplexos nao podem ser abordadas sob critérios
demasiado simplistas e mecanicos nem a relagdo entre
sistemas de complexidade diferente é tarefa facil, como
acontece ao se pretender introduzir sistemas deterministicos
complexos (computador) em sistemas probabilisticos
hipercomplexos (organizagoes).

Na mesma linha de pensamento Kenneth Boulding
apresentou uma hierarquia de sistemas baseada no seu grau
de abertura, complexidade e auto-regulagao, em sistemas
estaticos, sistemas dinamicos simples, sistemas cibernéticos,
sistemas abertos, sistemas genéticos societdrios, sistemas
animais, sistemas humanos, sistemas sociais e sistemas
transcendentais. Sem pretendermos aprofundar em particular
cada um dos sistemas considerados na hierarquia de
Boulding, achamos importante situarmos os varios sistemas

11
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que ao longo deste trabalho iremos estudar, no quadro de
referéncia proposto por aquele autor.

A insercao da informatica nos sistemas organizacionais exige
o reconhecimento e a comparagao entre sistemas de nivel de
complexidade diferentes, ajudando-nos a classificar e a
ultrapassar problemas e dificuldades que se colocam na sua
interacgao.

As organizagOes, como sistemas sociais, situam-se em oitavo
lugar, entre os sistemas mais complexos desta hierarquia e os
sistemas informaticos situam-se no terceiro lugar da escala
(sistemas cibernéticos).

Tal como a classificacao de Beer, a hierarquia de Boulding tem
a vantagem de distinguir entre sistemas abertos e fechados,
destacando os limites e dificuldades na abordagem de cada
um dos varios niveis tedricos de analise, destacando a teoria
geral dos sistemas como arcabougo para todo o conhecimento
cientifico e, em particular, para o estudo dos sistemas socio-
econdmicos ou organizacionais, permitindo-nos reconhecer e
comparar sistemas de nivel e complexidade diferentes e
ajudando a clarificar sempre que possivel os problemas de
interaccao entre sistemas de niveis diferentes (como € o caso
da insercao da informatica nos sistemas organizacionais).

Os sistemas sdcio-econdmicos ou organizacionais, a que nos
reportamos neste trabalho, sao sistemas abertos, animados
por seres humanos e movidos por uma finalidade de ordem
economica e social.

As organiza¢Oes nascem, crescem e sobrevivem com a
absorcao de recursos indispensaveis a sua vida (entropia
negativa), sendo a informacdo um dos mais vitais e
importantes recursos para as organizagoes.

12
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Isaac Epstein define informagdo como “conhecimento
disponivel para uso imediato e que permite orientar a accao,
ao reduzir a margem de incerteza que cerca as decisoes
quotidianas”. O primeiro elemento desta definicdo é o
conhecimento, o que supde um processo de
compreensao/percepgao (subjectivo) cujo mecanismo iremos
abordar mais adiante. Os outros aspectos da informagao sao,
por um lado, a sua relevancia face a tomada de decisao para
agir ou o seu ajustamento as necessidades do utilizador e, por
outro lado, a redugao da incerteza como objetivo fundamental
de todas as organizagoes que se confrontam com o meio
ambiente.

A teoria da informagao, como meio de reducao da incerteza,
tem sido estudada também como um ramo da matematica e
directamente ligada ao calculo de probabilidades (teoria
matematica da informacao), isto €, a informacao € tanto maior
quanto mais possibilidades forem excluidas e portanto quanto
mais precisa (certa) for a sua transmissao.

A informagao enquanto mensagem transmitida resulta de um
processo de racionaliza¢ao e modelacao e faz parte do sistema
de comunicagao e aprendizagem que adiante abordaremos
em termos comportamentais.

Os sistemas organizacionais incluem em si os chamados
sistemas de informacoes e estao desenhados (estruturados)
para serem sistemas manipuladores de informagao. Uma
organizagao pode ser entendida como uma série de grandes
redes de comunicacao que se interpenetram e se cruzam,
ligando necessidades de comunicacdo de cada processo
decisorio as respectivas fontes de informacao.

A banalizacdo do conceito de sistema, e em particular do
sistema de informagao, constitui um campo de trabalho

13
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privilegiado da actual tecnologia da informagao e em
particular da informatica.

Os sistemas de informacdao sao muito mais do que uma
palavra da tecnologia actual pois sao quase tao antigos como
o proprio homem. Através da historia tém sofrido diferentes
e evolutivas as perspectivas na sua abordagem, assim como
téem sido variados os instrumentos e os processos que 0s
compoem e de que nos socorremos para a sua melhor e mais
eficaz utilizagao.

Todo e qualquer problema sdcio-economico pode ser
considerado como um resultado do funcionamento de um
qualquer sistema, mas a reabilitacdo e a revisao deste conceito,
durante os ultimos trinta anos, tem sobretudo uma
preocupagao metodoldgica de abordagem global e integrada.

A abordagem sistémica passa pelo conhecimento global que
se pode ter das leis do comportamento dos diferentes
elementos (técnicos, materiais e humanos) que interagem e
sao parte integrante do funcionamento do sistema geral
considerado.

A NOSSA PERSPECTIVA DE ABORDAGEM
ORGANIZACIONAL

Com o desenvolvimento da teoria geral dos sistemas foi
possivel identificar duas estratégias basicas de abordagem das
organizagoes: a estratégia racional ou de sistema fechado e a
estratégia natural ou de sistema aberto. No entanto, nem o
modelo puramente racional (mecanico) nem o modelo
puramente natural (organico) satisfazem as necessidades
concretas da analise das organizagoes.

Os sistemas sdcio-econdmicos (organizagdes) nao podem ser
abordados apenas do ponto de vista mecanico e

14
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matematizante, caracteristico das escolas classicas e
burocraticas, nem podem ser apenas compreendidos de forma
inconsciente e pouco pragmatica como acontece com as
perspectivas meramente contemplativas das relagoes
humanas e comportamentais.

As organizagOes sao sistemas socio-técnicos bastante
complexos que se devem caracterizar como sistemas abertos,
mas sujeitos a critérios de racionalidade limitada. A sua
constitui¢ao psico-social e o ambiente onde se inserem e com
o qual se debatem no dia a dia, sao algumas das caracteristicas
de incerteza, mas, como unidades sociais artificialmente
organizadas para alcangar objectivos concretos, regem-se ou
procuram reger-se por critérios de racionalidade em busca de
uma certeza e de uma estabilidade viavel.

O destino das organizagdes € lutar contra a incerteza,
recorrendo sempre que possivel a critérios e modelos
racionais, como instrumentos de compreensao e tomada de
decisao.

Qualquer organizagao sdcio-economica nao pode ser
analisada fora do contexto ambiental em que se insere, nem
ignorando a tecnologia que incorpora os produtos ou servigos
que realiza. Estas sdo algumas contingéncias cruciais que
sugerem abordagens caracterizadas pelo compromisso e
isentas de qualquer modelo pré-estabelecido.

A andlise organizacional, numa perspectiva contingente,
devera dispor de um conjunto alargado de instrumentos e
modelos racionais, suficientemente desenvolvidos e
aperfeicoados, capazes de serem utilizados em situagoes
problematicas concretas. Isto ¢, a cada situagdo-problema
devera corresponder um conjunto especifico de instrumentos
e modelos de abordagem. Com efeito, ndao se podem
prescrever sistemas abertos e flexiveis (s porque sao mais

15
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modernos e actuais) em estruturas com ambientes
perfeitamente estabilizados e de vocagao burocratica, nem se
podem regulamentar excessivamente as unidades sujeitas a
elevadas pressdes e mudangas constantes.

E nesta perspectiva que colocamos o nosso trabalho,
sugerindo sobretudo a necessidade de uma enorme abertura
de espirito para as situagoes concretas e um conhecimento tao
vasto e profundo quanto possivel dos instrumentos racionais
que estao hoje ao dispor do analista organizacional (desde as
ciéncias mais exactas as ciéncias humanas, passando pela
informatica, pela burdtica, etc). As politicas e os objectivos
organizacionais devem sobrepor-se aos instrumentos e as
metodologias que forem utilizadas para a sua concretizagao.
Nao podemos intervir em ambientes desconhecidos e muito
menos impor-lhes a utilizagao de tecnologias mais ou menos
avangadas, mesmo que acreditemos com convic¢ao na sua
perfeigao intrinseca e na seguranga do nosso saber.

Para além dos aspectos contingenciais no estudo das
organizagOes, é indispensavel adoptarmos uma perspectiva
de relacionamento e comunicagdo inter-organizacional
baseada em questdes de poder e influéncia, que emergem e
estao subjacentes as tecnologias nucleares de cada uma das
organizagdoes em confronto no seu ambiente operacional,
como se se tratasse verdadeiramente de culturas e padroes de
comportamento bastante diferenciados e conflitantes.

Tendo a certeza como objectivo e a contingéncia como
obstaculo para alcangar a tao desejada estabilidade, toda e
qualquer organizacdo pode ser representada por niveis
concéntricos de certeza que vai sendo progressivamente
reduzida do centro para a periferia.

No modelo que iremos desenvolver, cada organizagao
encontra-se representada por niveis concéntricos de certeza

16
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que vao sendo progressivamente reduzidos do centro para a
periferia.

O centro, o nucleo tecnologico, caracteriza-se por
determinadas técnicas precisas, convicgdes técnico-
ideologicas irreversiveis, confianga absoluta nas relagdes de
causa-efeito, linguagem hermética e estereotipada, etc.

A medida que se avanca para a periferia (unidades
transpositoras de limites) as necessidades de interac¢gao com o
exterior, as pessoas que desempenham estes papéis, perdem
muitas das suas certezas e convicgoes tecnoldgicas radicais,
em favor de uma maior abertura de espirito e uma maior
competéncia comunicacional, que se traduz numa mais
elevada capacidade de reconhecer o receptor , caracterizado
por solugdes de compromisso e negociadas, em que se aceitam
como validas muitas das certezas tecnoldgicas das
organiza¢Oes com quem tém necessidade de interagir.

Levar a certeza e o dogmatismo tecnologico, que caracteriza o
centro de cada organizacao, as zonas periféricas de grande
interac¢ao com o exterior € com certeza uma fonte de conflito
irredutivel e um erro estratégico fundamental.

Dado que se trata de duas competéncias muitas vezes
incompativeis, como sao as competéncias tecnologicas
caracteristicas do centro (estratégia do sistema fechado) e as
competéncias relacionais caracteristicas da periferia
(estratégia do sistema aberto), € necessario utiliza-las
convenientemente na estrutura e nos vdarios niveis
organizacionais. A competéncia técnica (produtiva) estd
normalmente associada aos niveis operacionais, enquanto a
competéncia relacional se refere sobretudo aos niveis
estratégicos da organizacdo, podendo com frequéncia,
caracterizar 0rgaos especialmente criados para o efeito, como
sejam os servigos comerciais ou de marketing.

17
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Ao concluir a nossa perspectiva de abordagem, diremos que a
partida todo as as organizagoes sao dotadas de poder sobre o
seu ambiente operacional e que o éxito de cada uma delas
depende da capacidade de resolugao de problemas de
incerteza e de dependéncia, colocados pelo poder efectivo das
organizagOes vizinhas, que jamais devera ser menosprezado.

INCERTEZA
s T ESTRATEGICA
/. CERTEZA \
-«— % "NUCLEO -

c TEQNO.LO_GJ_CO ; o
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O PODER NO AMBITO DO ESTUDO DAS
ORGANIZACOES

A questao do poder tem sido bastante evitada pelos analistas
organizacionais, por razoes cientificas, ligadas as dificuldades
de reduzir os seus mecanismos a esquemas simples de
estimulo-resposta ou causa-efeito, caracteristicos do
pensamento behaviorista e principalmente por razodes
culturais e morais, as quais levam a uma eliminagao
inconsciente das varidveis de poder nas organizagdes como
fendmeno indesejado e nao grato aos padrdes culturais
vigentes.

O estudo do poder estd ainda muito associado a ciéncia
politica (Maquiavel e Marx) e foi totalmente omitido pela
ciéncia administrativa, durante mais de cinco décadas, desde
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o advento da “organizacao cientifica do trabalho”. O
racionalismo mecanicista em que se mergulhou o
comportamento humano, excluiu todo o tipo de relagoes
complexas e todas as ambiguidades que se desenvolvem em
torno das relagoes de poder.

O préprio marxismo deu uma perspectiva mecanicista das
relacoes de poder, admitindo que a superacao do problema da
propriedade dos meios de producdo viria a resolver
definitivamente e, através do comunismo, o problema do
poder e do conflito. Nos consideramos que as formagoes
sociais estao permanentemente em transicao e em
desenvolvimento, isto €, os confrontos sociais, resultantes da
luta pelo poder, sao o motor do progresso e a mola propulsora
do dinamismo — “Aquele que nos ameaga é aquele que nos
constréi”. No entanto, o conflito nunca devera ser tao elevado
que provoque ruptura, nem tao suprimido que leve a
estagnagao e a paralisia.

A escola das relagdes humanas, que surgiu como reacgao a
organizacao cientifica do trabalho, quis transformar as
organizagdes numa piramide de relagdes informais,
totalmente inconsequentes, contrastando com as perspectivas
utilitarias e de acgdo, caracteristicas do racionalismo classico.
Também aqui, e por razdes morais, a escola das relagoes
humanas nao chegou a abordar as questdes de poder,
sugerindo em seu lugar um paternalismo empresarial, que em
Portugal foi sustentado pelo modelo politico do
corporativismo.

O estudo da dinamica dos pequenos grupos (interaccionismo
de Kurt Lewin), que surgiu na decorréncia das “relagoes
humanas” e do pensamento behaviorista, analisou o
problema da lideranga (fendmeno de poder) num contexto
quase laboratorial, nunca tendo sido possivel chegar a
extrapolagOes a escala organizacional por razdes que, entre
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outras, se prendem com manifestacdes de poder ainda mal
identificadas e pouco toleradas no ambito do estudo das
organizagoes.

Entre os exageros do formalismo mecanicista e as lamechices
da lideranga permissiva e informal, foi possivel encontrar
uma resultante aceitdvel, capaz de permitir situar
correctamente o problema do poder no estudo das
organizagoes. A partir dos anos 60, psicdlogos sociais como
Robert Kahn, psicologos experimentais como Dorwin
Cartwright e socidlogos como Michel Crozier, iniciaram uma
pesquisa em torno das questdes ligadas ao poder e ao
controle.

Recusando o determinismo da “teoria da maquina” e as
perspectivas humanisticas, quase de conversao moral, como
formas de supressao do poder (anteriormente entendido
como disfungao organizacional), chegou-se a uma tentativa de
interpenetragao e coexisténcia ecléctica entre a racionalidade
material e a racionalidade humana, isto é, a coexisténcia entre
a racionalidade utilitdria indispensavel a realizacao dos
objectivos organizacionais e a dinamica e os constrangimentos
postos pelo sistema psico-sociologico que caracteriza todas as
organiza¢oes humanas.

Mas o reconhecimento dos fendémenos de poder como
“problema central de toda a teoria de organizagao” (Talcott
Parsons) nao é suficiente, é necessario encontrar um método
de abordagem novo, diferente do racionalismo classico e do
humanismo inconsequente, e que seja capaz de manter uma
perspectiva dinamica, util e de acgao. Como diz Crozier, “o
ser humano nao dispde apenas de uma mao e de um coragao
mas também de uma cabega, de um projecto e de uma
liberdade”. O método neo-racionalista surge entao no ambito
do estudo da tomada de decisao (James March e Herbert

Simon), e permite estudar o fendémeno do poder sob critérios
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de racionalidade limitada, que tem mais a ver com a satisfagao
e o compromisso do que com a maximiza¢ao ou a
optimizagao.

As organizagOes existem para resolver problemas que lhes sao
postos. Algumas das incertezas que € necessario enfrentar
sem subterfagios, sao, sem duavida, as relagdes de poder e de
influéncia (tomadas como elementos de gestao e nao mais
como disfungdes organizacionais).

Michel Crozier tentou isolar, em situagao quase laboratorial,
as condi¢Oes que pudessem neutralizar as relagdes de poder,
através do estudo de monopdlios concretos onde existisse
claramente uma “melhor maneira de fazer as coisas”, relagoes
claras de autoridade e subordinagao, estanquidade entre os
orgaos, etc. (uma situagdo muito proxima do modelo
burocratico ideal de Max Weber).

Mesmo neste quadro experimental se constatou que nao é
possivel neutralizar as relagdes de poder e torna-se cada vez
mais evidente que é indispensavel aprender a conviver e a
dominar estes fendmenos.

A previsibilidade total do comportamento é impossivel e,
como tal, existirao sempre relacdes de mutua influéncia
(poder) entre pessoas e instituicdes.

Robert Dahl definiu operacionalmente o poder da seguinte
forma: “o poder de uma pessoa A sobre uma pessoa B € a
capacidade de A conseguir que B faca qualquer coisa que
ainda nao tinha feito sem a intervencao de A”. Mas Michel
Crozier foi mais longe ao acentuar o papel do conhecimento e
da informacgao nas rela¢oes de poder, ou seja, “o poder de A
sobre B depende da previsibilidade do comportamento de B
por parte de A e da incerteza em que B se encontra em relacao
ao comportamento de A”.
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Alguns autores distinguem os conceitos de poder e de
influéncia. A influéncia é o processo ou uma acgao
interpessoal, pela qual A modifica as atitudes ou os
comportamentos de B, enquanto o poder € o que o capacita a
tazé-lo, isto ¢, a influéncia € o processo activo e o poder € a
capacidade potencial de exercer influéncia.

O poder como fonte de influéncia e o conhecimento como
fonte de poder serao algumas das perspectivas centrais de
todo o nosso trabalho, mas a questao do poder nas
organizag¢Oes nao termina aqui. As relagoes de poder tém sido
estudadas sobretudo no interior das organizagoes,
nomeadamente as relagoes superior-subordinado, no entanto
este trabalho situa-se mais no ambito das relacOes inter-
organizacionais, numa perspectiva de transformacgao de uma
organizagao subordinada a influéncia de uma outra que
assume o papel de agente de mudanca — € o que iremos ver
em seguida.

AS RELACOES DE PODER INTER-
ORGANIZACIONAIS E AS SUAS
ESTRATEGIAS

Em termos bioldgicos o territorio é definido como um espaco
que € ocupado e defendido por um animal face a aproximacgao
de um intruso. A defesa de territdrios individuais ou
colectivos contribui para delimitar uma distancia critica entre
os membros de varios grupos sociais distintos.

A biologia comparada também nos ensina que existe um
fendmeno denominado “prioridade de residéncia”, o qual
ocasiona reacgoes agressivas de defesa territorial que, na
grande maioria dos casos, determina uma dominancia
territorial do residente face ao intruso. Estes comportamentos
agressivos de defesa territorial apresentam uma intensidade
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maxima no centro de uma drea de residéncia e esta
intensidade tende a diminuir a medida que o animal se
aproxima dos limites periféricos do seu territdrio.

Estas constatagOes biologicas sao igualmente confirmadas
pelas nogdes de campo social em sociologia, de campo
psicologico em psicologia e de drea cultural em antropologia.

As relacoes de poder inter-organizacionais estabelecem-se
igualmente num quadro semelhante ao que acabamos de
apresentar. No interior de cada uma das organizagdes existem
igualmente zonas defensivas com graus de intensidade
diferentes a partir do centro para a periferia. Externamente,
todas as organizagOes precisam estabelecer o seu “dominio”
(Levine e White) ou, como foi referido por Dill, o seu
“ambiente operacional”, constituido pelas partes do meio
ambiente que sao relevantes (percepcao subjectiva) ou
potencialmente relevantes, para estabelecer e atingir os
objectivos da  organizagao (clientes, fornecedores,
concorrentes, institui¢des reguladoras, etc.). Para além dos
elementos constitutivos do ambiente operacional, toda a
organizacao cria um conjunto de padrdes culturais
integradores e que a ajudam a delimitar o seu territorio.

Mas o dominio organizacional ndo é um acto unilateral nem
susceptivel de ser auto-determinado por uma sé organizacao,
ele resulta da permuta com os elementos que compdem o seu
ambiente operacional, criando-se, nesta relagao dinamica,
como que um “consenso de dominio”. No dizer de James
Thompson, as organizagoes criam uma série de expectativas,
tanto em relacao aos outros, com quem interagem, como em
relacao a si proprias e aquilo que se dispoem a empreender.

Esta interdependéncia de ambientes operacionais constitui
uma rede bastante complexa de relagdes de poder, quase tao
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dificil de gerir como as relagdes diplomaticas entre os varios
paises da comunidade internacional.

Interaccao de varios
ambientes operacionais

Facilmente se constata que uma organizagao € dependente de
algum elemento do seu ambiente operacional na mesma
proporcao em que necessita de recursos ou actividades que
aquele elemento lhe pode proporcionar.

A dependéncia é o processo inverso do poder, e “uma
organiza¢ao € tanto mais poderosa quanto mais conseguir
resolver os problemas de dependéncia” (Crozier).

Grande parte da estratégia de qualquer organizagao é
dominar e ter poder sobre o seu ambiente operacional,
minimizando o poder dos outros, adquirindo prestigio ou
aumentando o poder sobre aqueles de quem mais depende
para sobreviver.

O dominio € a area de influéncia e de poder como também é&,
sem duvida, a drea de dependéncia da organizagao em relagao
ao seu meio ambiente. Neste quadro, podem-se desenvolver
varios tipos de estratégias organizacionais, umas mais
baseadas na cooperagao (contratagdao, cooptagao e fusao) e
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outras mais competitivas tentando minimizar o poder dos
outros sobre si.

A obtengao de um dominio vidvel é pois um problema de
natureza politica cheio de incertezas, solugdes de
compromisso e que sugere um conjunto de tacticas mais ou
menos explicitas. Desde a tentativa de aquisicao de poder
sobre outros elementos mais fracos do seu ambiente
operacional até a ampliacao do seu dominio a outros novos
elementos, todas as organizagdes procuram, deste modo,
evitar o aumento e a concentracao das suas areas de
dependéncia.

Como a dependéncia €é portadora de coacgdes ou
contingéncias, toda a organizacdo tenta evitar que se torne
subserviente em relacao a outros elementos do seu ambiente
operacional, quer minimizando o poder destes sobre si, quer
espalhando a dependéncia para evitar a concentragao de
poder sobre ela propria.

Aumentar / minimizar poder
T .
e alargar o dominio

Um outro aspecto importante, e que foi salientado por Charles
Perrow, é a importancia do prestigio na obtencao de poder,
ou, como ele referiu, “o prestigio é a maneira mais barata de
adquirir poder”. Dai a atencao que deve ser dada a imagem
organizacional, merecendo, por este facto, uma abordagem
especial neste estudo.
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Por altimo, e porque se trata de uma questao central no nosso
trabalho, iremos desenvolver em seguida o papel da
tecnologia nas relagdes inter-organizacionais como fonte
interna e externa de contingéncia e portanto sujeita a
estratégias proprias de relagoes de poder.
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O PAPEL DA TECNOLOGIA
(CONHECIMENTO TECNICO) NA
MUDANCA E NAS RELACOES INTER-
ORGANIZACIONAIS

Cada vez mais, hoje em dia, o estudo das organiza¢Oes tem
vindo a adoptar o ponto de vista de que existe uma forte
interaccao e interdependéncia sistémica entre cinco variaveis
principais: a tarefa (trabalho desempenhado), a estrutura
(desenho organizacional), as pessoas (caracteristicas
individuais, relagdes informais, cultura, etc.), a tecnologia
(equipamentos e processos) e o ambiente operacional. Em
qualquer organizacdo como sistema global que ¢é, a
modificagdo em cada uma destas cinco variaveis tem
repercussoes em todas as outras.

Todas as organizag0es se caracterizam por uma tecnologia ou
racionalidade técnica especifica dominada por um sistema de
relacdo causa-efeito que, em teoria, sdo susceptiveis de
conduzir a resultados esperados. Neste conceito de tecnologia
incluimos nao apenas as suas manifestagoes fisicas
(hardware), mas também o conhecimento técnico (software).

Partimos do principio de que toda e qualquer organizagao tem
a sua tecnologia propria e dominante (informatica,
tiscalidade, medicina, construgao naval, etc.), o que nao
invalida a coexisténcia com outras tecnologias subsidiarias ou
apoiantes daquela (actividades-meio). Estas relacoes de
causa-efeito, apesar da sua busca de certeza, sao mais ou
menos perfeitas e conduzem a resultados mais ou menos
provaveis, isto €, as tecnologias, mesmo internamente, nao
deixam de ser fontes de incerteza para as organizagoes, como
meios de que nos socorremos para solucionar problemas.

Se a tecnologia interna € caracteristica de uma organizagao e
uma fonte potencial de incerteza (nem sempre tudo corre bem
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na nossa casa), o que dizer da tecnologia disponivel fora dos
limites juridicos ou patrimoniais da organizagao (tecnologia
como elemento do ambiente operacional) é uma variavel
crucial e bastante critica pela quantidade de contingéncias que
oferece e pelo potencial de mudanga que sugere.

A tecnologia representa um elevado nimero de aplicagoes
relativas as vdrias ciéncias e distingue-se destas pelo facto de
poder ignorar as causas dos fendmenos que utiliza e porque
tem preocupagdes predominantemente de ordem econdmica
e utilitaria.

Como referimos, a tecnologia pode ser referenciada ao
conhecimento (software) ou as suas manifestacoes fisicas
(hardware), mas inclinamo-nos a considerar, na linha de
Herbert Simon, de que “a tecnologia nao tem uma natureza
material, mas apenas conhecimento”, isto €, um conhecimento
aplicado sobre a maneira de fazer as coisas, resolver
problemas e alcangar objectivos concretos.

Toda a tecnologia pode ser avaliada pelo seu lado
instrumental (ou funcional) e pelo seu lado econdmico, e é
sem duavida por este ultimo critério que a tecnologia deve ser
perspectivada no meio organizacional, como agrupamentos
socio-econdmicos que sao.

Retomando aqui a questao das relagdes de poder, a partir das
suas fontes, sem pretendermos ser exaustivos, sao conhecidas
as influéncias. Historicamente tém sido identificados
inumeros tipos de poder: status tradicional, carisma pessoal,
legal/racional (ou burocratico), em Max Weber; coercivo,
normativo e remunerativo em Amitai Etzioni. Qualquer
destas classificagOes sugere a diversidade de fontes de poder:
coaccao fisica, dominio de recursos escassos desejaveis
(propriedade dos meios de produgao), status ou prestigio
pessoal, carisma pessoal, papel ou posicao formal na
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estrutura, pericia ou especificidade do conhecimento técnico-
cientifico, etc.

O conhecimento tecnologico como fonte de poder nas
organizagOes, tem sido tradicionalmente um dilema
estrutural: Qual o papel atribuido aos especialistas? Qual a
sua relacdo com a hierarquia operacional? Em caso de
divergéncia quem devera ter razao? (conflito line staff), etc.

No modelo burocratico de Weber os membros da organizagao
aceitam as regras e as ordens dos seus superiores como
legitimas e racionais, isto ¢, entende-se que a autoridade
burocratica se baseia inevitavelmente no conhecimento
técnico e que quanto mais elevada a posi¢ao do funcionario,
maior o seu dominio do seu conhecimento (principio de
promogao por mérito de Weber). Se isso nao acontecesse as
ordens nado seriam legitimas e, portanto, o funciondrio teria
poder mas nao autoridade.

A realidade contraria fortemente o principio da hierarquia da
competéncia formulado por Weber, em que os mais racionais
governariam 0s menos racionais, pois os principios em que se
baseia a autoridade hierdrquica e a autoridade técnica ou do
conhecimento sao basicamente diferentes.

Todas as organizagoes tém implicita uma hierarquia de poder
em que os individuos colocados em cargos superiores
controlam, influenciam e coordenam as actividades dos
individuos/funciondrios colocados em posi¢oes subalternas.
Ao contrério do que acontece com a competéncia hierarquica
ou de posi¢do, a competéncia técnica ou funcional ¢ uma
propriedade individual que nao pode ser transferida de uma
pessoa para outra por determinagao de quem quer que seja.

Este principio da individualidade do conhecimento técnico
especializado surge como uma necessidade de eficacia e
criatividade humana, mas pode ser fortemente disfuncional,
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quando desinserido da estrutura organizacional baseada no
controle e na coordenacgao por parte da hierarquia formal
(conflito entre os objetivos técnico-pessoais e objectivos
técnico-organizacionais.

O dilema entre a funcionalidade e a disfuncionalidade do
conhecimento técnico e a incerteza é um desafio que temos de
aceitar no desenvolvimento das organizagoes — liberdade,
autonomia e eficiéncia técnica versus centralizacao
(diferenciacao), garantindo a indispensabilidade do controlo,
da coordenacdo e da eficdcia na obtencdo dos objectivos
organizacionais (integragao).

O grau de afastamento entre objectivos técnicos e objectivos
organizacionais e o nivel de dependéncia em relacao ao
exterior, determinam o grau de abertura da organizacao e o
nivel de especialidade técnica exigido aos varios niveis da
hierarquia. Uma organizagao cujo objectivo ¢, por exemplo, a
investigacao fundamental, com resultados requeridos a longo
prazo, pode ser dirigida pelo seu especialista mais
competente, enquanto uma organizacdo cujo objectivo é
produzir produtos ou servicos requeridos por um ambiente
operacional instavel e de curto prazo, deve ser dirigida por
generalistas capazes de reconhecer e satisfazer esse tipo de
transaccoes com o exterior, através de uma elevada
competéncia interpessoal ou relacional.

As organizagOes variam em grau de complexidade e incerteza,
tornando-se tanto mais dificeis de gerir quanto maior for o seu
grau de dependéncia em relagao ao exterior. A organizagao
cujo objectivo e razao de ser esta na introdugao de mudangas
e transformacdes em outras organizagoes, apresenta-se ao seu
ambiente operacional, exige simultaneamente varias
competéncias técnicas, hierdrquicas e relacionais e varios
niveis e graus de especialidade (multiplicidade de papéis),
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nem sempre compativeis e previsiveis (rigor técnico e
abertura de espirito na relagao externa).

O desempenho do papel de agente de mudanga é rodeado de
conflitos e ambiguidades, e a compatibilizacao é a coeréncia
dos varios papéis desempenhados face a tecnologia que
domina e em relacao a subjetividade e a tecnologia dos outros
com quem lida no exterior, tornam-se tanto mais dificeis
quanto mais fluidas e imprecisas sao as medidas de controle
hierarquico (organizagao por projectos), que caracterizam este
tipo de organizagOes de prestagao de servigos.

Vejamos, em seguida, as questOes teodricas e praticas da
mudanca e do desenvolvimento organizacional, como um dos
objectivos de Interac¢ao que nos propusemos abordar neste
estudo.

A COMPLEXIDADE DA MUDANCA E DO
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

O mundo de hoje caracteriza-se pela constante mudanga, pois
o ambiente geral que envolve as organizagoes € extremamente
dindmico, exigindo delas uma elevada capacidade de
adaptacao, como condigao basica de sobrevivéncia.

O processo de mudanga organizacional come¢a com o
aparecimento de pressoes internas ou externas que criam nos
membros a necessidade de mudar alguma parte ou totalidade
da organizacdo. Por pressdes externas entendem-se as
mudancas tecnologicas, as mudangas de valores na sociedade,
as novas oportunidades ou limitagdes do ambiente
operacional do ponto de vista econdmico, politico-legal e
social.

A partir das forcas externas surgem normalmente
necessidades internas de mudanga, umas vezes como simples

32



A TECNOLOGIA, A COMUNICACAO E A MUDANCA

reaccoes aquelas, outras como resultado de um processo
consciente de mudancga planeada e menos perturbadora.

Toda a mudanga é um problema que provém de um estado de
tensao organizacional a partir do rompimento do equilibrio
homeostatico numa ou mais partes da organizacao e deve ser
solucionado de forma racional, planeada e eficiente.

Numa accao de mudanca organizacional é importante
comegar por definir o problema antes de decidir qual a
solucao a adoptar (pois na maioria das vezes confundem-se os
sintomas com as suas causas). Nao se pressupoe a partida que
os responsaveis da organizagao saibam com exactiddao o que
vai mal e o que deve ser feito para remediar a situagao, o que
sugere uma relacao de ajuda interna ou externa com a
intervencao de agentes de mudanca. O que importa a partida
¢ a vontade de melhorar a realidade vigente a partir de uma
certa insatisfacdo — comeca ai o germe da mudanga.

Nao é facil nem simples mudar, porque os padrdes actuais
quase sempre ja estdo bem sedimentados no sistema
organizacional. Tal como nas pessoas sdao as condigoes
fisiologicas e de personalidade que estabilizam a nossa forma
usual de proceder, também nas organizagoes sao as condigoes
relativas a estrutura formal e aos sistemas de trabalho que
estabilizam os valores e os padrdes de comportamento dos
seus membros, isto é, a cultura organizacional.

Toda a mudanga pressupde um certo grau de permeabilidade
e receptividade do grupo, a que Kurt Lewin referia como
descongelacao (unfreezing).

Esta descongelacdo inicial passa por dois aspectos
importantes: por um lado, um nivel aceitavel de ansiedade
(estado relativo de desconforto psiquico portador de alguma
motivagao para mudar) e por outro, a necessidade de o grupo
perceber o problema e sentir-se parte integrante da situacao.
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Este processo permite-nos criticar o sistema actual e escolher
um novo padrao. A implantagao e sedimentagao do novo
sistema ou padrao de comportamento € um processo
contrario de recongelagao (refreezing).

A mudanga, como processo psicoldgico, passa pelas seguintes
fases: percepcao, mudanga de atitude, decisdao para mudar,
exteriorizacado e  estabilizacito. A  mudangca nos
comportamentos individuais e organizacionais nao se deve
limitar ao comportamento manifesto (parte visivel do
iceberg), pois este é apenas consequéncia e nao causa.
Devemos actuar sobre as percepg¢des e sobre a cultura das
pessoas e grupos (parte oculta do iceberg) se queremos ser
eficazes no processo de mudanca.

COMPORTAMENTO

A parte oculta do iceberg
constitui a base do compor-
tamento

PERCEPCOES

CULTURA
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PELOS OUTROS SECRETO DESCONHECIDO

JANELA DE JOHARI - A complexidade da personalidade humana
no processo de mudanga

Neste contexto, ndo ¢ dificil compreender o fendmeno de
resisténcia a mudanca de maneira mais ou menos aberta ou
mais ou menos latente, pois € inevitavel a confrontagdao de
necessidades, sentimentos e valores. Resistimos as mudancas
porque elas vém abalar precisamente tudo aquilo que temos
de mais estruturado dentro de nés.

Mudar significa romper com a nossa adaptacao anterior e
arriscar uma nova situagao futura que ainda é desconhecida e
para a qual nao estamos preparados. E esta incerteza relativa
ao futuro que constitui a ameaga contra a qual todos nos mais
ou menos resistimos.

Comegamos por ignorar o fendmeno novo através de uma
certa passividade, resistimos a mudanga, acabamos por nos
acomodarmos e, por ultimo, assimilamos a novidade. Existem
varios tipos de mudangas, umas mais casuais e outras mais
planeadas, umas mais passageiras e outras mais permanentes,
mudancas impostas pela autoridade e mudancas conseguidas
através da persuasao ou da participacao, etc.
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As mudangas a partir da participacdo sao as mais eficazes mas
também as mais dificeis de implementar. Quando a
participacao € possivel e bem sucedida, gera-se um
sentimento de co-responsabilizacao e “cumplicidade” que
facilita a aceitacao e o empenhamento de todos.

As pessoas, grupos e organizagOes afectadas pelas mudancas
devem, acima de tudo, compreender as razdes das mudangas
propostas, perceber claramente qual o sentido e o valor que
essas mudangas tém para si e antecipar os resultados positivos
que deverao advir das mudangas.

No processo de mudanga existe sempre um campo de forgas
(positivas e negativas) que € necessario explorar com muita
oportunidade. O grau de aceitacao varia ao longo do tempo (é
necessario “ver para crer”), e ¢ normalmente diferente em
cada um dos niveis da estrutura de acordo com o nivel de
implicagdo de cada um deles. Existem aqueles que aderem
plenamente, 0os que aceitam com restri¢des, 0os que resistem
claramente e aqueles que se deixam arrastar pela maioria.

As mudangas nao sao apenas de competéncia técnica
(maneira de fazer as coisas), mas também de competéncia
interpessoal (mudanga de comportamentos, atitudes e
valores), entram no dominio do Desenvolvimento
Organizacional (D.O.).

O D.O. é um processo planeado de mudanga cultural e
estrutural visando uma melhor adaptagao das diversas partes
da organizacao as mudangas e as pressoes do ambiente (novas
conjunturas, novas tecnologias, etc.). Este processo parte do
pressuposto de que toda a organizagao é um sistema social
composto por pessoas, estruturas e tecnologias e que a
mudanca em qualquer um destes subsistemas implica a
mudanca nos demais. E um processo altamente participativo
e consciente, em que se procura ajustar os objectivos
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individuais aos objectivos organizacionais, comprometendo,
deste modo, as diversas partes do sistema global.

1"

Entende-se por Desenvolvimento Organizacional “um
programa educacional de longo prazo, orientado no sentido
de melhorar os processos de resolu¢ao dos problemas e de
renovacao de uma organizagao em particular, através de uma
gestao mais colaborativa e baseada na cultura da organizacgao
e dos seus grupos internos, com o auxilio de um agente de
mudanca, ou catalizador, e 0 uso da teoria e da tecnologia
pertinente a ciéncia do comportamento organizacional numa
perspectiva de ac¢ao” (French e Bell).

Enquanto metodologia, e sem nos prendermos demasiado a
este assunto, o D.O. passa normalmente pelo seguinte ciclo:

1. ENTRADA (contrato legal e psicoldgico; estratégia de
abordagem e determinacao do “ponto de entrada”;
obtencao de credibilidade mutua; recolha de dados
iniciais; etc.)

2. DIAGNOSTICO (analise dos valores e normas; analise
dos processos, das estruturas e das tecnologias; etc.)

3. ACCAO E INTERVENCAO (mudancas pessoais e
interpessoais; alteracdo de processos, estruturas e
tecnologias; criagio de uma nova cultura
organizacional; etc.)

4. ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO
(acompanhamento da execugdo; avaliagio dos
resultados parciais e globais; realimentagao do
diagnostico; etc.)

5. INSTITUCIONALIZACAO (incorporagao na cultura
de organizacdo; preparacao dos agentes internos;
tixagao do processo de auto-renovagao; etc.)

No Desenvolvimento Organizacional o agente de mudanga
tem um papel sobretudo de facilitador e orientador mais para
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0s processos do que para tarefas técnicas especializadas (nao
precisa necessariamente de dominar a tecnologia
predominante na organizacao). Ele ajuda o “cliente” a
compreender o seu comportamento actual, a determinar (por
ele proprio) as areas de mudanca desejaveis, facilitando a
mudanca do comportamento disfuncional para um novo
comportamento funcional e mais ajustado aos objectivos
organizacionais. E um processo pedagdgico em que “em vez
de se dar o peixe pronto a comer se ensina o cliente a pescar”.

A concluir este capitulo diremos que todo o processo de
mudanca envolve questdes de natureza psicologica,
sociologica e até politica, na medida em que:

a) O organismo individual cria uma percepcao
relativamente estdvel e a personalidade cria uma
estrutura ou um padrao de comportamento (natureza
psicologica);

b) A cultura mantém o padrao de comportamento e torna-
o colectivo (natureza sociologica);

c) As instituigdes protegem a cultura e tendem a
perpetua-la como instrumento de poder (natureza
politica).

Dai a necessidade de se conhecer a profundidade e o grau de
viabilidade do processo de mudanga, assim como as
circunstancias que o envolvem.

O PROCESSO DE COMUNICACAO COMO
INSTRUMENTO DE MUDANCA E DE
APRENDIZAGEM

A coeréncia de actuacdao/comunicacao aos varios niveis e a
criagdo de uma imagem organizacional tnica, a partir da
mobilizacao e do esfor¢o colectivo de todas as partes da
organizagao, € uma tarefa critica em instituicoes cujo
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proposito € introduzir mudangas tecnologicas nos varios
elementos do seu ambiente operacional. Dai o destaque que
iremos dar, neste e no proximo capitulo, ao processo de
comunicagao e formulagao da imagem organizacional, como
instrumentos privilegiados de mudanga e compatibilizagao
inter-organizacional.

De um modo geral, a comunicagado é todo e qualquer processo
de transmissao da informacao. Vejamos o sentido etimoldgico
das palavras informacao e comunicagdo. Informacao deriva
do latim “In Forma” o que supde que os dados recolhidos do
mundo real sdao colocados segundo uma certa forma no
cérebro do observador; por outro lado, comunicagao provém
de “Communis” que significa tornar comum, ou seja, é o
processo total da vida do homem em relagao com o seu grupo
social.

Mas mais do que uma simples transmissao de sinais
sensoriais, 0 processo de comunicacdo €é um meio de
influenciar o comportamento dos outros, através de “todos os
meios disponiveis de persuasao” (Aristoteles).

A comunicagao como método de influenciar os outros ¢ um
instrumento privilegiado de mudanga. O objectivo basico de
todos nos, quando nos comunicamos uns com o0s outros, €
reduzir a probabilidade de sermos simplesmente
influenciados, transformando-nos em agentes influentes e
determinantes em relagao ao mundo que nos rodeia — “Nds
comunicamo-nos para influenciar com inten¢ao” (David
Berlo).

Para além do contetido da mensagem em si € necessario, antes
de tudo, sabermos o que pretendemos alcancar com a
comunicagao, qual a reac¢ao que esperamos dos outros e qual
a resposta que procuramos obter.
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A linguagem verbal é um dos codigos que mais
frequentemente usamos para exprimir as nossas ideias, mas
existem muitos outros meios de comunicagdo que nao sao
necessariamente verbais (expressoes faciais, gestos, siléncios,
etc).

Estes comportamentos verbais e nao verbais sao tao habituais
que, muitas vezes, nem percebemos os seus mecanismos e a
sua intencionalidade. Por outro lado, o nosso sistema de
valores desenvolveu-se de uma maneira tal que nao gostamos
de reconhecer que somos “manipuladores” dos outros.
Quando o nosso processo de comunicagao se torna demasiado
habitual (rotineiro), acaba por se tornar pouco eficiente e
temos dificuldade em melhora-lo por nos proprios, dai a razao
porque achamos importante desmontar os seus mecanismos.

Qualquer situagao de comunicagao humana pressupode a
existéncia de um emissor, que produza a mensagem e de um
receptor que a devera receber. Na grande maioria das vezes
produzimos mensagens ignorando os receptores a quem se
destinam (falamos para nos proprios). Esta espécie de
narcisismo comunicacional € uma barreira muito séria ao
processo de comunicagao, pois torna ineficaz o seu principal
objectivo — atingir a percep¢ao do receptor e influenciar a sua
opiniao, isto €, obter uma reacgao especifica de uma pessoa ou
de um grupo de pessoas especifico, em conformidade com a
nossa intengao.

A capacidade de penetragao de uma mensagem tem muito a
ver com a disponibilidade mental do receptor para a aceitar.
Quando os objectivos do emissor e do receptor sao
incompativeis existe ruptura na comunicagao, pelo contrario,
se existir =~ independéncia (atitude  neutra) ou
complementaridade de objectivos, a comunicagdo pode ser
efectiva.
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Quando falamos em comunicacdao falamos também em
processo, isto €, qualquer fendmeno que apresenta uma
mudanc¢a continua ao longo do tempo ou, como dizia
Heraclito, “nenhum homem pode entrar duas vezes no
mesmo rio”. A comunicacdo estd longe de poder ser uma
“injeccao” que damos aos outros (se bem que muitas vezes
nos comportemos desse modo...), ela é um processo ou um
ciclo continuo de causa-efeito que nunca volta ao ponto
inicial. A estrutura da comunicacdo s6 pode ser analisada se
paralisarmos racionalmente o seu processo dinamico.

Aristoteles na “Retdrica” referiu trés componentes: quem fala,
o discurso e a audiéncia. Em 1947 o modelo de comunicagao
electronica desenvolvido por Shannon e Weaver tornou-se
extremamente util para a compreensao dos fendmenos de
comunicagdo humana, cujos elementos seriam: a fonte, o
transmissor, o sinal, o receptor e o destinatario.

O modelo de comunicagao humana desenvolvido por David
Berlo em 1960 tem uma enorme utilidade pratica no
entendimento deste processo e é constituido pelos seguintes
ingredientes (que resultam do aperfeicoamento dos modelos
anteriores): a fonte, o codificador, a mensagem, o canal, o
descodificador e o receptor. A fonte € a origem da
comunicacao com ideias, necessidades, intencdes, etc; o
objectivo da fonte é expresso na mensagem, através de um
codificador que procura dar-lhe significado; em seguida a
mensagem € transmitida ao receptor através do canal e é
percebida por este depois de devidamente descodificada. E
importante realgar que tanto a fonte como o destinatario sao
sistemas ao mesmo tempo emissores e receptores, o que
permite a continuacao do processo.

Shannon e Weaver, tendo como objectivos a fidelidade da
comunicacao electrdénica, introduziram o conceito de “ruido”
ou factores que distorcem a qualidade do sinal transmitido.
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Também aqui nos baseamos no modelo de Berlo para analisar
os factores que determinam a efectividade da comunicacao e
a fidelidade do processo.

Berlo distingue factores relativos ao codificador-fonte
(habilidades comunicacionais, atitudes, conhecimento,
sistema social e cultura), factores relativos ao canal (visao,
audicdo, tacto, olfacto e gesto) e factores relativos ao
descodificador-receptor que sao da mesma natureza do
codificador-fonte.

Este modelo traduz a importancia do conhecimento do
comportamento humano como pré-requisito na analise dos
processos de comunicagao, de influéncia, de aprendizagem e
consequentemente do processo de mudanga.

Para se perceber o fendmeno da comunicagao humana torna-
se indispensavel compreender a relagao estimulo-resposta e o
processo de aprendizagem.

Em termos behavioristas, o estimulo é qualquer coisa que uma
pessoa pode receber através dos sentidos e a resposta é
qualquer coisa que o individuo faga como resultado da
percepgao do estimulo.

A aprendizagem ¢ uma mudanca na relacao estavel entre um
estimulo que o organismo individual percebe e a resposta que
o organismo formula de maneira descoberta ou encoberta. Se
alguém comeca a responder de maneira diferente a um
estimulo que ja lhe tinha sido presente antes, é porque
efectivamente aprendeu uma nova relagao estimulo-resposta.
Este é um dos objectivos da comunicagao — Fazer com que os
nossos receptores respondam de formas diferentes a velhos
estimulos (ex.: passagem de uma atitude desfavoravel a uma
atitude favoravel em relacdo a informatica que se vem
utilizando)
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ou fazer com que os receptores respondam com velhas formas
e estimulos diferentes (Ex: Admitir igualmente como tuteis e
satisfatorias as informacoOes prestadas pela via informatica tal
como acontecia anteriormente pela via manual).

INFORMAGOES E
MANUAIS
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INFORMATICAS
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Para que haja aprendizagem € preciso que o organismo
interprete os estimulos percebidos e tenha algum controlo
sobre as respostas que d4, nao bastando o condicionamento
reflexivo (trata-se de uma mudanga consciente e nao
manipulada). Por outro lado, tem de haver uma certa
continuidade e estabilidade nas respostas, assim como um
sentimento de que estas sdo gratificantes ou compensadoras
para a pessoa ou grupo em questdo. A aprendizagem comeca
como se fosse uma experiéncia nova, ou seja, a resposta
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experimental ¢ mantida se a pessoa percebe que as
consequeéncias sao compensadoras ou é abandonada se nao
encontra qualquer gratificagao.

O processo de comunicagdo interpessoal € equivalente ao
processo de aprendizagem humana, constituindo um
instrumento de mudangca organizacional bastante precioso. E
um meio para obter resultados efectivos no sistema de relagao
percepgao-accao das pessoas ou grupos que pretendemos

influenciar.

A comunicagao é um processo interdependente, isto €, o
emissor influencia o receptor e vice-versa. O feedback, ou
efeito de retorno, proporciona ao emissor uma informagao
referente ao sucesso da comunicacao e condiciona as futuras
mensagens que a fonte venha a codificar (mecanismo
sucessivo e dinamico de accao e reacgao).

Tanto a fonte como o receptor tentam antecipar e fazer
previsdes sobre a maneira como as outras pessoas
responderao as suas mensagens. A criacao de expectativas
pela fonte sobre o receptor tem contrapartida na criagao de
expectativas pelo receptor quanto a natureza e
comportamento da fonte.

A imagem e as expectativas que temos dos outros (e de nds
proprios) condicionam a seleccao das mensagens e a maneira
como as codificamos. Todos nds existimos dentro de um
sistema social e num contexto cultural que influenciam as
nossas percep¢des e a nossa maneira de codificar e
descodificar mensagens, de acordo com as expectativas que
possuimos.

Sempre que somos capazes de penetrar na personalidade dos
outros estamos a desenvolver a nossa capacidade de empatia,
ou seja, o processo pelo qual chegamos as expectativas e as
antecipagoes das condigoes psicoldgicas internas dos outros.

44



A TECNOLOGIA, A COMUNICACAO E A MUDANCA

O conhecimento da composicao e do funcionamento de um
sistema social é util para que se possam fazer previsoes sobre
a maneira como os membros desse sistema se irdo comportar
em determinada situagdo de comunicacdao, uma vez que o
comportamento num sistema social determinado apresenta
caracteristicas de estabilidade e previsibilidade —
expectativas do papel social.

Quando somos interdependentes uns com os outros para a
realizagao dos nossos objectivos (actividades e profissdes) os
nossos comportamentos tornam-se especializados e um tanto
herméticos. Criam-se entao cddigos de linguagem e padroes
de comportamento especificos do grupo a que pertencemos,
dificultando-se a comunicagao e a significacdo das mensagens
fora dele.

Esta dificuldade é tanto mais sentida quanto maior for a
necessidade de interac¢ao de um grupo especifico em relagao
ao exterior e sempre que o seu objectivo e razao de ser seja a
mudanca e a transformacao de outros grupos pertencentes ao
seu ambiente operacional.

De entre as barreiras mais importantes a comunicacao e
consequentemente ao poder, destacamos o problema da
credibilidade da fonte junto dos receptores e a permeabilidade
que estes apresentam (ideias preconcebidas, recusa de
informacgao contraria, significados personalizados, etc.). Estas
e outras questoes merecem destaque enquanto preocupagoes
especificas a ter na configuracao da imagem organizacional.

A GESTAO DA IMAGEM E O PODER — O
CASO PARTICULAR DOS ORGANISMOS
PUBLICOS

A imagem, considerada por Perrow como “a maneira mais
barata de adquirir poder”, tem sido um factor relativamente
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descurado pelos diversos orgaos e servicos do Estado. Nos
altimos tempos comegou-se a falar, na literatura
especializada, em “marketing institucional” como meio de
prestigiar a administragao publica junto dos administrados,
mas continua-se a ignorar o factor imagem como um recurso
extremamente valioso nas relagOes inter-organizacionais e
como algo de muito sério na estratégia global das
organizagoes.

Talcott Parsons levantou a questao da autenticidade a
proposito da legitimagao que os varios elementos do ambiente
operacional dao aos produtos e aos servigos prestados por
qualquer organizagao. Na verdade, nao ¢é facil atingir
autenticidade junto dos consumidores, principalmente em
situacao de concorréncia de mercado. O conceito de
autenticidade nao se restringe ao mercado consumidor mas
abrange igualmente o prestigio que a organizacao obtém junto
de fornecedores de matérias-primas e equipamentos,
institui¢oes de crédito, institui¢des regulamentadoras, etc.

Os riscos de sobrevivéncia em situacao concorrencial tornam
a questao da autenticidade da organizagao bastante visivel e
ao mesmo tempo bastante critica nas institui¢oes privadas e
lucrativas. Nos Orgaos e servigos publicos, que actuam
geralmente em situacdo de monopolio, nem sempre esta
questao é percebida pelos seus responsaveis, o que leva estas
institui¢oes a fracassarem junto do publico e perante outras
organizacdes com quem interagem no seu ambiente
operacional. Muitas vezes se pOe em causa a autenticidade de
alguns servicos publicos pela imagem de inutilidade e de
ineficacia que deles transparece. Esta imagem negativa pode
até ndo ser objectiva, nem corresponder a realidade concreta,
no entanto, esta € a representagao que prevalece no exterior
(imagem social) e é aquela que é percebida nas varias
interacgdoes com o ambiente operacional.
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Tal como acontece na comunicagao individual, a comunicacao
inter-organizacional baseia-se na imagem subjectiva que cada
um tem em relagao ao outro. Acabam por ndo interessar as
“verdades” intrinsecas, tornando-se efectivas apenas as
imagens aparentes.

A formacao da imagem organizacional € pois uma questao
basica na estratégia de qualquer organizagao e em particular
nos oOrgaos e servigcos publicos, apesar de geralmente ser
omitida por estes. Como disse Mme Roland “o fraco treme
perante a opiniao, o tolo desafia-a, o sagaz avalia-a e o
habilidoso dirige-a.

A imagem é para os psicOlogos sociais uma representagao
mental, na memdria colectiva, de um esteredtipo ou conjunto
significativo de atributos capazes de influenciar e modificar o
comportamento.

No estudo das organizagdes, e por extrapolacao do conceito
anterior, a imagem resulta de multiplas e diversas mensagens
— relacionadas entre si e com a organizacdo — que,
acumuladas na memoria colectiva, configuram uma
globalidade significativa capaz de influenciar e determinar os
comportamentos dos vdarios componentes do ambiente
operacional. Trata-se de um novo conceito, desenvolvido pelo
Centro de Investigacdo e Aplicagdes da Comunicagao
(CLA.C) da Universidade de Barcelona e cujo interesse
pratico comega agora a revelar-se no meio organizacional.

Toda e qualquer mensagem proveniente de uma organizagao
é seleccionada e interpretada pelas suas audiéncias, com base
na imagem que estas construiram e lhes serve de grelha de
leitura.

A comunicagao externa nas organizagdes € uma rede muito
complexa e diversificada, j4 que resulta das multiplas
transac¢oes que cada uma das suas sub-unidades tem em
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relagao ao seu ambiente. Ao contrario do que se podera pensar
nado é apenas a partir de uma mensagem ou de um conjunto
limitado de mensagens formais, conscientes e premeditadas
que se constroi a imagem de uma organizacao, pois € também
a partir de um elevado niimero de sinais significativos, muitas
vezes subjacentes, inconscientes e emocionais, que se constroi
a imagem social e publica que tantas vezes surpreende e
incomoda a vida das organizagoes. As mensagens voluntarias
e involuntdrias constituem a base e o refor¢o da imagem, e a
sua gestao e controlo, apesar de nao ser tarefa facil, é um
desafio para qualquer organizacao.

A imagem da organizacao aparece muitas vezes fragmentada
e descontinua perante as suas audiéncias, o que dificulta a sua
afirmacao e a sua autenticidade no exterior. Se a organizagao
nao for capaz de dar uma imagem suficientemente coerente
de si propria as audiéncias formulardo uma imagem
subjectiva que nem sempre é do agrado da organizagao em
causa e que raras vezes corresponde a realidade objectiva.

A acumulagdo de mensagens significativas e convincentes,
susceptiveis de construir uma imagem coerente e positiva da
organizacao € frequentemente surpreendida por mensagens
parcialmente deformadoras e que as vezes é o suficiente para
romper o processo de acumulacdo positiva que se vinha
obtendo até ali. Nao basta que as mensagens se inter-
relacionem entre si, € necessdrio que se associem
inequivocamente a organizagdo emissora, para que esta
construa a sua imagem e se afirme exteriormente. E
importante que exista um estilo organizacional perfeitamente
definido como se se tratasse de um fio condutor ou de um
sistema especifico de sinais significativos e capazes de entrar
na memdria colectiva.

A imagem organizacional quer-se nitida, estavel e
progressivamente acumulativa na memoria das varias
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audiéncias que a cercam. No entanto, as pessoas na nossa
sociedade estao permanentemente sujeitas a fluxos intensivos
de estimulos que por vezes atingem niveis elevados de
saturagao, cuja penetracao se torna bastante dificil.

A capacidade de penetracao de uma mensagem e a sua
captacao pelas audiéncias é um problema dificil, que as
tecnologias do marketing e da publicidade tém ajudado a
resolver, fornecendo contributos importantes para a teoria da
comunicacao e da formacao da imagem organizacional.

A penetracao de uma mensagem tem muito a ver com a sua
significacdo, ou seja, uma mensagem ¢ significativa quando,
por um lado, se identifica com as necessidades, opinides e
expectativas reais, conscientes e inconscientes, das audiéncias
e quando, por outro lado, consegue um consenso determinado
pela forca da convicgao que a mensagem € capaz de suscitar.

A imagem, como efeito da qualidade e coeréncia das
comunicagoes adequadamente geridas pela organizagao,
tornou-se cada vez mais num recurso simbolico de elevado
valor e utilidade pratica nas relagdes inter-organizacionais.
Ela consegue destacar a verdadeira identidade da organizacao
(o que € e o que projecta ser), consegue transmitir prestigio e
portanto sugerir poder, reduz a possibilidade de serem
emitidas mensagens involuntarias e contraproducentes,
consegue atrair o fornecimento de recursos (or¢amentos e
financiamentos mais favoraveis), consegue motivar os seus
participantes, consegue criar novas necessidades a sua volta e
aumentar o potencial de servicos prestados a outras
organizagoes e a comunidade.

A criacao e a gestao de imagem € uma tarefa que nada tem a
ver com a natureza juridica da organizagao (seja ela publica
ou privada) nem com a natureza dos objectivos que procura
alcancar (lucrativos ou nao), ela ¢ uma fun¢ao de manutencao
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e de desenvolvimento e ¢ uma condicao de sobrevivéncia de
qualquer organizagao como esqueleto e suporte da sua
integridade interna e externa.
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OS ASPECTOS POLITICOS RELACIONADOS
COM AS ORGANIZACOES E COM A
INTRODUCAO DA INFORMATICA

Todo e qualquer técnico ou agente de mudanga
organizacional deve possuir, para além do conhecimento
tecnoldgico da sua drea especifica, um conhecimento e uma
habilidade socio-politica, na medida em que a sua actividade
sO se concretiza econdmica e socialmente quando é capaz de
influenciar os outros e mudar a sua cultura e o seu
comportamento.

Esta dupla perspectiva traduz o pequeno salto que separa a
concepgao (tecnologica) da implementagao (socio-econdmica)
e 0 éxito ou o fracasso em que pode resultar um novo sistema
ou qualquer mudanga organizacional.

A implementacado de sistemas de informagao, nomeadamente
através do seu tratamento automatico, passa pelo
reconhecimento do seu lado sécio-politico, pois a introdugao
de mudangas no meio organizacional altera inevitavelmente o
sistema de aquisi¢ao e manutengao de poder e as relagoes de
dependéncia que vigoravam até ai.

Tal como referimos a proposito do estudo do poder nas
organizagdes, nao € facil admitir as organizagdes como
sistemas politicos (isso € coisa de partidos...), nem reconhecer
que as pessoas possam evidenciar um comportamento
politico, como fendmeno individual e grupal, particularmente
relevante em circunstancias de mudanga.

O reconhecimento das organizagdes como sistemas politicos
nao é novo e tem como pioneiros, nos anos 60, alguns
investigadores organizacionais do Tavistock Institute de
Londres (Burns e Stalker). Mais recentemente, com os
problemas ocorridos a proposito da introdugao da informatica
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nas organizagoes, surgiu um interesse crescente pelo estudo
dos aspectos politico-sociais da mudanga organizacional
(Manford e Pettigrew) e, no caso especifico da informatica,
destacamos os estudos actuais das escolas escandinava e
canadiana (Bjorn-Andersen e Lucas).

A forca e o poder da informatica e a sua capacidade de
penetragao e aplicagdo na maioria dos sistemas
organizacionais, tornou critica a questao da mudanca e tornou
mais evidentes os seus aspectos politicos, ja que a informatica
criou novos centros de poder quase que exclusivamente
justificados e protegidos por uma tecnologia em crescimento
explosivo e beneficiando de um certo efeito de surpresa e
deslumbramento face as performances dos novos
equipamentos.

A emergéncia de novos centros de poder, relativamente
autocontidos e deterministicos, perturbou a relagao entre os
varios departamentos assim como a distribui¢ao dos recursos
e do status organizacional entre os varios grupos de interesse.

Toda e qualquer organizacao é caracterizada por uma
diversidade de grupos de interesse que se autoprotege e cujo
sucesso depende da maior ou menor habilidade com que sao
capazes de resolver problemas de relagdo com os grupos
vizinhos e concorrentes. Longe esta a utopia da solidariedade
institucional e do desprendimento individual em favor dos
objectivos organizacionais. A convergéncia ¢ um valor e um
principio organizacional tal como a Paz ¢ um valor ético e
social a escala mundial, mas nao podemos ser ingénuos ao
ponto de acreditar que a nossa andlise e a nossa acgao irad
transformar radicalmente os varios grupos de interesse ou, o
que é mais grave, omitirmos a sua existéncia real.

A existéncia de varios grupos de interesse na organizagao e
fora dela é um pressuposto de que deve partir qualquer
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analista e a sua identificagdo e diagndstico correctos devem
tazer parte do seu plano de trabalho. Os grupos de interesse
constituem-se nas organiza¢Oes através de varios motivos:
divisao de tarefas, interesses particulares a proteger na relagao
com os outros, antiguidade, capacidade de inovacao e
mudanca, formacao académica, dimensao, etc.

Os grupos de interesse reagem, como qualquer organismo
vivo, as perturbagdes do meio ambiente e, em particular, as
mudancas tecnoldgicas, ja que estas vao perturbar
inevitavelmente o seu “status quo” e a sua maneira de viver e
de ver as coisas. Cada grupo € caracterizado por um conjunto
de tragos culturais (sistema de valores, perspectivas
temporais, estilos cognitivos, maneiras de solucionar os
problemas, linguagem, etc.).

Todo e qualquer grupo de interesse se assume com um
“racionalismo” préprio, acusando os outros de “irracionais” e
reagindo a agressOes com outra agressao como esta para
resolver os seus proprios problemas. Entre os varios “nds” e
os varios “eles” o analista tem dificuldade em manter um
ponto de vista neutral, mas deve partir do principio de que o
estudo de divergéncia e do subjectivismo fazem parte do seu
trabalho e deve conhecer perfeitamente as tentagdes e os riscos
que ele proprio corre como ser humano.

Os grupos de interesse constituem-se em pequenas
oligarquias e nao tém todos o mesmo poder dentro da
organizacdo. E um certo grupo dominante que acaba por
impor as suas regras formais de comportamento, a sua
linguagem, a sua maneira de ver os valores, o seu vocabulario,
o seu “feeling” acerca do fazer as coisas e de solucionar
problemas, etc. Constroi-se a partir desta dinamica e
competicao, aquilo a que se pode chamar a cultura dominante
na organizacao, que ira determinar o seu lado formal e a sua
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imagem exterior e foi constituido o principal ponto de partida
de qualquer mudanga.

O processo politico nas organizagdes envolve variaveis que
estao ligadas a divisdao do trabalho e a distribuicao dos
recursos (materiais ou simbolicos). Cada grupo dispoe de um
grau de especializagao técnica e de uma importancia ou status
social. Os recursos sao geridos e distribuidos em funcao da
divisito do trabalho e na maioria dos casos
discricionariamente, nomeadamente saldrios, regalias,
oportunidades de promogao, novos equipamentos, novas
instalagOes, contratos sobre as tarefas e tecnologias, pessoas e
informacao, etc.

A capacidade politica de cada grupo de interesse varia
consoante o poder de mobiliza¢ao de recursos de que dispde
e a capacidade de legitimar a sua cultura perante os outros. O
aparecimento de novos departamentos e de novas tecnologias
deve levar em conta as regras do jogo, determinando o grau
de viabilidade da mudanca e a zona de indiferenca (ou de
partilha de poder) que cabe a cada grupo de interesse ja
instituido.

Se os varios grupos da organizagao nao se envolvem nem
adoptam uma atitude proactiva em relagao ao “intruso” é de
esperar uma atitude reactiva, sobretudo quando a mudanca
nao é compativel com a cultura e o sistema de poder da
organizagao. Este fenomeno € particularmente sensivel e
visivel no caso da introducao da informatica ja que mexe com
um recurso particularmente valioso como é a informagao,
assumindo muitas vezes foros de uma auténtica apropriagao
de coisa alheia.

Para além dos aspectos politicos intra e inter-organizacionais
existem os aspectos politicos nacionais e internacionais em
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que cada organizagao interfere como agente ou como
recipiente.

A politica de aquisicao de equipamentos informaticos ¢ um
exemplo bastante claro e é um desafio para qualquer
organizagao capaz de assumir plenamente a sua
responsabilidade a escala nacional (Nora e Minc). Ninguém
hoje acredita na inocéncia das decisoes a este respeito tomadas
ao nivel de cada organizacao e das repercussoes que estas
podem ter a escala nacional. O desenvolvimento da tecnologia
nacional (microinformatica por exemplo) pode ser estimulado
ou boicotado consciente ou inconscientemente pelas decisoes
organizacionais. Também aqui a inser¢ao ou nado nos
objectivos nacionais e numa estratégia global de
desenvolvimento (quando existe) ¢ uma questao politica, que
envolve a responsabilidade e a vontade dos governos e dos
dirigentes organizacionais.

Em paises de fracos recursos, o desenvolvimento tecnoldgico
baseado na sua “inteligéncia” é uma esperanca (OCDE) e a
viabilizagdo economica de projectos de investigagao
universitarios ou outros (ENER 1000 por exemplo) passa pelas
oportunidades que lhes sao criadas ao nivel operacional pelas
grandes institui¢des nacionais, nomeadamente a Seguranca
Social e as Finangas.

No plano internacional a informatica tem vindo
progressivamente a ser enquadrada pelos mais importantes
organismos, designadamente o0s grupos de trabalho
permanentes no comité sobre Estratégias e Politicas de
Informatica (SPINCO) no ambito da UNESCOQO, as resolugoes
e recomendagoes da Comissdao da Ciéncia e Tecnologia no
ambito do Conselho da Europa, o grupo de trabalho sobre a
politica de informacao da informatica e das comunicagoes no
ambito da Direccao da Ciéncia, da Tecnologia e da Industria
da OCDE, a IFIP, etc.
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O comportamento politico é uma realidade que nao pode
portanto ser escamoteada e, tal como acontece com um bom
diplomata, o analista organizacional deve ser capaz de ver
pelos olhos do lado oposto, como num jogo de xadrez, e
reconhecer onde € que os interesses se intersectam e
conduzem a vantagens mutuas. Devemos ainda ter sempre
presente que uma atitude doutrinaria e irredutivel traz tantas
desvantagens na politica organizacional como na politica
nacional e internacional.

AS DIFICULDADES DE COMUNICACAO
TECNICA E DE MUDANCA INTER-
ORGANIZACIONAL — O NOSSO MODELO
ESQUEMATICO

Hoje em dia o homem passa a maior parte do seu tempo a
manipular simbolos em vez de coisas. Mesmo aquelas
profissdes que noutros tempos manipulavam directamente
maquinas e objectos concretos tém vindo a passar
progressivamente para a manipulagao de sinais e comandos
simbolicos. O rigor e a precisao mecanicas exigem rigor e
precisao na comunicacao técnica.

O vocabuldrio técnico fornece um conjunto completo de
conceitos partilhados por um grupo homogeéneo de pessoas a
quem chamamos, no capitulo anterior, grupos de interesse. O
processo de comunicacao entre técnicos portadores de uma
linguagem e qualquer outro tipo de linguagem diferente,
torna-se extremamente dificil. Cada grupo ou organizagao
cria a sua propria realidade subjectiva que lhe serve de
referéncia na comunicagao e na avaliacao dos outros.

Este esquema conceptual da organizacdo torna-se
especialmente relevante no processo de absorcao de incerteza,
isto é, no processo de mudanga através da pressao exterior e,
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uma vez que os factos exteriores (introdugao da informatica
por exemplo) sao descodificados interiormente com base no
esquema conceptual subjectivo da organizacdo em foco.
Aquilo que um agente de mudanca pretende introduzir numa
organizagao pode ndo ser o mesmo que os membros dessa
organizagao percebem e pode-se facilmente romper o
processo de comunicagao e as inten¢des de mudanca.

Este desequilibrio conceptual entre o agente de mudanca e o
receptor sO podera ser ultrapassado se existir um elevado grau
de confianga e aceitacdo deste em relacao aquele e se no
discurso técnico forem respeitados o0s mecanismos da
comunicacao garantida uma elevada habilidade nas relagoes
interpessoais.

O discurso técnico deve, em primeiro lugar, ter em atencao a
audiéncia a quem se destina e o grau de familiaridade desta
em relacdo ao tema. Mais do que exibir conhecimentos e
detalhes técnicos, interessa ser efectivo na comunicacao. Um
dos maiores riscos das apresentacOes técnicas € o
envolvimento em pormenores supérfluos, ofuscando-se a
globalidade e a esséncia do problema.

A audiéncia deve sentir-se motivada pelo tema e pelo tipo de
apresentagao que € feita. A motivacao nao é uma qualidade
intrinseca imutdvel das pessoas, ela constrdi-se e desenvolve-
se através de estimulos exteriores.

A linguagem quer-se simples e clara, o objectivo de qualquer
apresentacao técnica é comunicar, qualquer que seja o grau de
tecnicidade do tema. Sempre que a linguagem ultrapassa o
nivel de percepgao da audiéncia esta deixa de ser simples ou
simplesmente de ouvir e passa a sentir-se incomodada.
Através dos nossos mecanismos selectivos de percepcao, e de
um modo geral, todos nos ouvimos e lemos apenas aquilo que
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gostamos de ouvir e de ler, discriminando o que nao nos
interessa.

Se por um lado o objectivo de apresentacao técnica é
apresentar a totalidade do problema através de um
tratamento equilibrado de todas as suas partes, por outro
lado, deve-se ter em atengao os interesses particulares da
audiéncia e estar preparados para aprofundar qualquer parte
se isso for solicitado. O aprofundamento do tema de uma
parte ndo deve partir dos interesses particulares do
apresentador mas deve corresponder unicamente a vontade
da audiéncia e como suporte a sua atengao.

No caso de apresentagoes a dirigentes deve-se ter particular
atencdo com os aspectos genéricos e com a globalidade do
problema. A este nivel, o tempo é consumido, a selecgao do
que é verdadeiramente importante e o conhecimento dos
objectivos e prioridades dos dirigentes em causa, deve
condicionar o contetido.e o plano da apresentagdao. A
informatica é, para os dirigentes de hoje, uma das inimeras
areas do conhecimento para que eles devem estar
sensibilizados e um meio poderoso para solucionar os seus
problemas, mas nao podemos supor que eles irdo privilegiar
com o seu tempo e interesse qualquer das disciplinas que os
“bombardeiam” hoje em dia (planeamento, estatistica,
técnicas de direcgao e decisao, organizagao, psico-sociologia,
informatica, direito, etc.).

“Mais do que tentar vender” o agente de mudanca deve fazer
com que o utilizador queira comprar” (Keen). Trata-se de um
problema de comunicacao entre dois pontos de vista bastante
diferentes e que, a partida, € indispensavel compatibilizar.

Ao contrario do que acontece noutras obras e trabalhos
técnicos, o agente de mudanca deve abdicar dos seus “direitos
de autor” nas relagdes com as entidades que solicitam a sua
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colaboracao e ajuda. O prestigio e o sentimento de
dependéncia, necessarios a continuagao dos trabalhos e a
sobrevivéncia das instituicdes agentes, controlam-se no
subconsciente do utilizador e nao hd necessidade de tornar
explicitos (e quase desafiadores) estes sentimentos. Insistir na
autoria dos trabalhos centrando todos os “louros” no agente
de mudanga ou na instituicao que o representa € uma acgao
ingénua e insegura que inevitavelmente provoca uma reacgao
e um mecanismo de defesa em relacao aquilo a que podemos
chamar a prepoténcia ou um pseudo-marketing.

A “guerra” dos simbolos institucionais e das entidades
emissoras, sao exemplos vivos da interpenetracdo existente
entre os fenomenos de comunicagao e de poder, e da maneira
como se menosprezam os resultados dos trabalhos em favor
do prestigio e da vaidade pessoais.

Vimos defendendo em todo o nosso trabalho uma perspectiva
diferencial das organizagOes que se comunicam entre si e, em
particular, entre os agentes e os receptores da mudanga. Estas
diferencas manifestam-se nao mais apenas nos pequenos
pormenores das relagdes quotidianas e levantam varios
problemas de comunicagdo, mais ou menos conflituosos,
entre entidades com culturas e objectivos diferentes.

As organizagoes, tal como nds as entendemos, sao sistemas
politicos abertos, compostos por vdrios grupos, que se
intercomunicam uns com 0s outros, com interesses raramente
coincidentes, resultantes de fungdes e responsabilidades
diferentes (diferenciacao estrutural).

Porque a descricdo exaustiva de situag0es proximas da
realidade se poderia tornar fastidiosa, optdmos pela analise de
um modelo de representacao grafica bastante simplificado
mas suficientemente util para o estudo das dificuldades da
comunicagao técnica e de mudanga inter-organizacional.
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Escolhemos uma representacao piramidal do tipo tradicional,
diferente da representacao concéntrica exposta nos segundo e
quinto capitulos deste trabalho, em que, sobretudo, se
realcava o nucleo técnico em contraste com as unidades
periféricas e transpositoras dos limites organizacionais
(marketing, etc.).

Vejamos esquematicamente, e a titulo de legenda, os dois
tipos de relagao que iremos considerar no nosso modelo:

< ~,
~ T

Relagao cordial Relacao conflitante

O grau de abertura requerido nas zonas limitrofes de cada
organizacao, consoante a natureza dos seus objectivos e o grau
de dependéncia em relagao ao exterior, sera representado do
seguinte modo:

P
/ X
/ \
/ N
/
Estrutura ¢ Estrutura
fechada / aberta \
l\ _______ .4)

O tipo de competéncia dos seus 6rgaos internos, associado ao
seu grau de abertura e tolerancia em relagao aos outros com
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quem tém necessidade de comunicar, terd as seguintes
formas:

O Competéncia tecnica " ™y Competéncia relacional
(fechada) N/ (aberta)

Partindo dos trés niveis organizacionais consagrados
(estratégico, organizacional e operacional) e das
representacoes acima expostas, vejamos os trés exemplos
tipicos de estruturas coerentes:

Estrutura aberta Estrutura fechada Estrutura semi-aberta

Mas a realidade nem sempre se comporta de maneira coerente
e eis alguns exemplos do que poderiamos chamar estruturas
patoldgicas:
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~ e - -

Estrutura aberta Estrutura fechada Estrutura semi-aberta
burocratizada descoordenada invertida

E visivel nestes trés tltimos exemplos um desacerto completo
entre as necessidades impostas a organizagao (triangulos
exteriores) e o comportamento ou competéncia dos seus
elementos internos (circulos interiores). Esta
incompatibilidade ou mau posicionamento dos elementos
organizacionais determina muitas vezes o insucesso da
mudanca, tornando-a conflituante.

AGENTE /6\ D O -~ A RECIPIENTE
OO, OO
OO0y OO0

Relacao de mudanga conflituosa e sujeita a arbitragem
superior entre uma estrutura aberta mas burocratizada
técnica e culturalmente e uma estrutura burocratica
impermeavel

A efectividade da mudanga depende em grande parte da
estrutura e competéncia da entidade agente e da
disponibilidade da entidade recipiente. A disposi¢ao dos
orgaos e a habilidade das pessoas permite uma comunicagao
cordial entre culturas e tecnologias diferentes, assegurando-
se, a0 mesmo tempo, a integridade e independéncia do ntcleo
técnico de cada uma das entidades em confronto.
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AGENTE 70N RECIPIENTE

v

Relagao de mudangp efectiva entre uma estrutura
aberta e relacional e uma estrutura burocratica
permeavel e disposta a mudar.

HOMENS, MAQUINAS E ORGANIZACOES

Para além da comunicacdo entre pessoas, grupos e
institui¢des, ndo podemos omitir neste trabalho os problemas
de comunicagao entre pessoas e maquinas, estas entendidas
como resultado do poder criativo do homem e como
instrumentos postos ao seu servigo.

A expressao homem-maquina € bastante ambigua, dado que
na realidade se trata de uma relagcdao entre o utilizador ou
operador da maquina e o técnico ou técnicos que a
conceberam e a prepararam para aquela interacgao.

A concepcao de um sistema interactivo entre pessoas e
maquinas coloca simultaneamente dois problemas, um
relativo a estrutura e funcionamento do equipamento e outro
relativo ao comportamento da pessoa que o ira utilizar. O
éxito desta relagao depende das grandes opgoes efectuadas
aquando da sua concepgao, ja que existem facilidades e
limitagdes que se irao colocar ao utilizador e que,
inevitavelmente, o irdao condicionar durante toda a vida do
sistema.

Felizmente para alguns sistemas, 0 homem ¢é uma criatura
bastante flexivel, adaptavel e conformada, o que permite, em
muitos casos, um grau aceitdvel de relacionamento. No
entanto, a cooperacao efectiva entre pessoas e maquinas
requer, a partida, um conhecimento profundo da logica do
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comportamento humano, evitando-se toda a espécie de
centralismo e prepoténcia da maquina.

No caso concreto da informatica, cada vez se da mais énfase a
cooperagao entre o computador e os seus utilizadores em
detrimento de uma certa especializagdo e isolamento
informatico, deixando-se progressivamente de utilizar a
maquina como bode expiatdrio para os erros de concepgao
humana e como refagio tecnocratico para alguns fracassos.

O conhecimento da psicologia humana é um ingrediente
necessario ao desenvolvimento de todo o tipo de sistemas
informaticos e especialmente no que se refere aos sistemas
interactivos. Os processos de representagao da informagao, os
mecanismos de percepgao e interpretacdo e o problema da
linguagem (natural ou estereotipada) sao algumas das
principais areas em estudo na chamada psicologia
ergonomica e que muito interessam ao desenvolvimento de
sistemas.

A ldgica formal usada no desenvolvimento informatico é
convencional e simplificadamente diferente da ldgica
quotidiana, sobretudo por razdes tecnoldgicas. Se isso se torna
indispensavel em situagoes proximas da maquina, achamos
que em situagOes mais periféricas e proximas do utilizador
deve-se fazer um maior esfor¢o de adequacao da maquina ao
homem.

A ldgica, como a matematica, € uma disciplina estrutural
composta por um conjunto de principios e operagdes que
podemos usar na manipulacao de palavras e frases, com o
objectivo de reduzir a margem de incerteza, mas esta longe de
representar a realidade em toda a sua complexidade. A ldgica
cientifica, a semelhanca da comunicagao, é um processo e um
meio de ver o mundo e de impor uma estrutura, o mais
objectiva possivel, as nossas percepgoes. “O cientista tal como
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o artista limita-se a construir realidade” (Berlo). Podemos
acreditar na nossa capacidade de seres racionais, mas
podemos deixar de admitir os limites da nossa percepgao.
Impor uma estrutura para reduzir a incerteza e manipularmos
a realidade é um objectivo e uma necessidade de todo o ser
humano e da pratica cientifica, mas nem por isso podemos
esquecer o quanto, entretanto, por comodidade, desprezamos
pelo caminho. Esquecer as pessoas e a sua complexidade, em
sistemas que irdo ser postos ao seu servigo, pode ser bastante
cdmodo, mas muito pouco cientifico.

A formacao dos utilizadores e a documentacao dos sistemas
sao vulgarmente apresentadas como ingredientes necessarios
ao éxito das aplicagoes informaticas. No entanto, raramente se
ultrapassa a logica formal dos técnicos e se arriscam mais
linguagens naturais, facilmente comunicadas e com um
caracter normativo e mecanicista caracteristico dos sistemas
burocraticos, onde o homem é uma peca despersonalizada e
pré-determinada pelos manuais de procedimentos. E aqui
que, em nosso entender, a informatica se aproxima muito das
regras de funcionamento dos sistemas burocraticos e tem sido
aproveitada abusivamente para perpetuar esse modelo de
organizacao.

Para Max Weber a burocracia ¢ uma organizagao ligada por
normas escritas, baseada num sistema de divisao do trabalho,
tixando regras e normas técnicas para o desempenho de cada
cargo, aproveitando seriamente a previsibilidade do
comportamento humano, etc. Weber apresenta ainda um
conjunto de vantagens no seu modelo burocratico ideal,
nomeadamente a racionalidade, a precisao, a rapidez, a
univocidade de interpretacdo, a uniformidade de
procedimentos, a constancia, a confiabilidade, etc.

Nao ¢ dificil encontrar algumas semelhangas entre a
racionalidade burocratica e a racionalidade informatica,
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talvez porque este foi o modelo organizacional que melhor
serviu os propositos de uma certa informatica auto-centrada e
prepotente. Tal como a burocracia foi posta em causa por
existirem pessoas envolvidas no sistema, também a
informatica hoje vai mudando progressivamente a sua
imagem negativa de outrora, principalmente com a
introdugdo da microinformdtica e a participagao dos
utilizadores no desenvolvimento dos sistemas.

Nao queremos deixar transparecer aqui a ideia de que
concordamos com a identidade entre a burocracia e a
informatica, ela apenas aconteceu e acontece por ma insergao
da tecnologia informdtica no meio organizacional e em cada
um dos modelos de gestao julgados mais adequados para
cada caso. Hoje em dia a tecnologia permite servir qualquer
modelo de gestao, centralizado ou descentralizado, e é uma
decisao estratégica que nao cabe a informatica.

As organizagOes, para fazerem face a situagOes repetitivas,
criam habitos que tomam a forma de procedimentos
operacionais padronizados e de rotinas quase sempre
possiveis de serem suportadas por computador, permitindo-
lhes deste modo economizar o esforco de pensamento em
situagoes idénticas e libertando tempo e energia para
problemas e situagoes nao programaveis e imprevistas.

Todos os agrupamentos sociais possuem um certo grau de
burocratizagdao, como garantia de estabilidade e certeza, mas
tal como a burocracia nunca poderd ser o modelo de
organizacao ideal e total previsto por Weber, uma vez que
existem pressdes e contingéncias a sua volta, também a
informatica dificilmente podera cumprir o sonho de cobertura
integral da organizagao — o “sonho dourado do MIS” — anao
ser em casos em que este se confunda com uma grande
maquina susceptivel de funcionamento auténomo e fechado
(robdtica).
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A reparticao de fungoes entre homens e maquinas nao permite
uma catalogacao pré-estabelecida, dado o dinamismo que
caracteriza a tecnologia. O desenvolvimento tecnoldgico
tende idealmente para a supressao do trabalho humano mas,
enquanto no mesmo sistema (de informacoes) tiverem de
coexistir maquinas e pessoas, em maior ou menor grau de
interaccao, o estudo dos sistemas homens-mdaquinas ¢ um
imperativo nas ac¢oes concretas de mudanca organizacional e
deve ser correctamente diagnosticado e planeado.

O progresso, em termos tecnologicos, consiste na concepgao
de maquinas cada vez mais aperfeigoadas, ndo sendo possivel
estabelecer comparagoes funcionais entre pessoas e maquinas,
mas no estudo da reparticao de fungoes entre estes dois polos
do mesmo sistema deve-se garantir uma integracao e
complementaridade o mais perfeitas possivel.

A titulo de exemplo, e nao deixando de arriscar alguma
polémica, podem-se tomar como validas, e de certo modo
intangiveis, as seguintes diferencas entre homens e
computadores:

O computador ultrapassa o homem em velocidade e em
precisdao nas tarefas de pesquisa e localizagdo dos dados,
explorando rotineiramente todas as solugdes possiveis,
guiado por uma programacao heuristica, isto €, através de
regras sistemdticas que evitam qualquer tentativa de
exploracao inutil e dispendiosa. Se houver alguma coisa a
encontrar, o computador acaba sempre por cumprir essa
missao;

O computador ultrapassa em muito o homem na capacidade
de memorizagao a longo prazo;

O comportamento do computador é disciplinado, trabalhador
e nao emotivo, permitindo ao homem libertar-se da servidao
que o vem caracterizando ha muitos séculos;
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O homem tem uma velocidade de acesso a sua memdoria muito
mais rapida que o computador, possuindo igualmente uma
capacidade de reconhecimento de figuras muito superior a
qualquer maquina;

Mas o que caracteriza sobretudo a pessoa humana € a sua
capacidade para lidar com a incerteza e a ambiguidade, pois
por mais avancados que se encontrem os estudos sobre
“inteligéncia artificial” o computador continuard sempre a
manipular certezas mesmo que tenham por objectivo ajudar a
resolver incertezas e probabilidades humanas.

“Nao ha que ter medo da informatica, a nao ser que os homens
comecem a comportar-se como computadores” (Bjorn-
Andersen).

OS LIMITES DA RACIONALIDADE NO
PROCESSO DE MUDANCA — OS MODELOS

Todos nos podemos resolver problemas utilizando os
métodos mais variados: apelar ao sobrenatural, apelar para a
autoridade dos mais velhos e experientes, intui¢ao, bom
senso, etc. Mas apesar de continuarmos a utilizar todos os dias
estes métodos, sem que disso muitas vezes tenhamos
consciéncia, sao os métodos ditos cientificos que merecem a
nossa maior ateng¢do e que encontram o reconhecimento e o
apoio geral no mundo dito civilizado.

O método cientifico como instrumento de resolucao de
problemas complexos € indispensavel a vida humana, mas o
meétodo cientifico ou racional como fim em si mesmo e como
modelo de comportamento confundido com o funcionamento
da mdquina é um perigo que nao podemos deixar de aqui
alertar.
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Em termos organizacionais persistem e ainda sao dominantes
os modelos mecanicos das escolas classicas (Taylor e Fayol) e
burocraticas (Weber), e o que é mais preocupante, é que em
termos psico-socioldgicos esta-se a assistir a uma valorizacao
deste modelo de comportamento, como meta a ser atingida
pelo homem dos nossos dias.

Henri Lefebvre coloca-nos o dilema de nos reconhecermos
como “Antropos” ou “Cibernantropos” e da-nos alguns
sintomas do comportamento destes ultimos: “O
cibernantropo denuncia-se pela sua admiracdo pelo
autdmato, criatura sua e a sua imagem...” “O cibernantropo
admira e receia o autdmato, isto €, admira a superioridade das
maquinas”. Nesta perspectiva a diferenca entre a maquina e o
homem residiria apenas na inferioridade deste. Enquanto a
maquina nao tem falhas, possui uma memoria infalivel e
dispositivos impecaveis e equilibrados de funcionamento, os
pobres seres humanos distinguem-se pelas suas misérias, ou
seja, os fracassos, os esquecimentos, as lacunas, as divagagoes,
a emotividade, o sofrimento, as angustias, as ilusdes, as
ambiguidades, etc. — o cibernantropo lamenta a fraqueza
humana e aspira a funcionar, ou seja, nao pretende ser mais
que uma simples fungao mecanica: “Aquela maquina...”

Mas o que se propoe neste capitulo nao é regressar a um
humanismo fantasioso mas tao somente situar os limites da
racionalidade humana enquanto forma de resolugao de
problemas, queremos aprender a encontrar solugdes sem nos
deslumbrarmos ou sem nos submetermos a sua tirania, a
maquina é obra do homem e nao podemos permitir que se
transforme no seu modelo de comportamento.

O método cientifico como método racional de resolucao de
problemas pode ser comparado com o processo de tomada de
decisdo por via racional. Ja ndo se trata, como na antiguidade,
de encontrar respostas finais e decisivas para os problemas

70



A INFORMATICA COMO INSTRUMENTO DE MUDANCA

postos ao homem, pois o conhecimento humano cada vez
mais se sustenta na probabilidade e detrimento da certeza. O
meétodo cientifico moderno caracteriza-se pela busca de
objectividade e redugao da subjectividade, pela selectividade
e discriminagao entre alternativas conhecidas a partir de um
esfor¢o de criatividade humana que resulta da abertura de
espirito do cientista.

A racionalidade do método cientifico aplicada aos sistemas
abertos organizacionais nao passa de uma racionalidade
limitada e sustentdvel apenas por razdes operacionais e
economicas.

Perante uma situagao demasiado complexa todos nos
procuramos, de maneira mais ou menos inconsciente,
simplificar o problema que nos é apresentado por forma a
sermos capazes de o enfrentar e resolver. A simplificacao
significa que consideramos como inexistentes algumas
complexidades do mundo real, isto é, trata-se de um processo
de abstracgao ou fecho do sistema num modelo susceptivel de
ser analisado e operado.

A questao esta em saber exactamente qual a dose apropriada
de simplificagao sem que se corra o risco de destruir a esséncia
do problema, isto é, em que medida o modelo se pode afastar
da realidade sem que deixe de a representar de maneira
satisfatdria.

Os modelos que mais se aproximam da situagao concreta
podem ser considerados realistas, mas o excessivo numero de
variaveis incorporadas no modelo tornam-no confuso e
embaracoso se nao mesmo inutil. Por outro lado, as versoes
mais simplificadas e mais abstractas do mundo real
conduzem-nos a raciocinios estreitos e estereotipados,
caracterizados no meio social pela intolerancia e dogmatismo.
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O fechamento (ou modelagem) ¢ um mecanismo de defesa
humana contra as incertezas do mundo real. Boulding refere-
se do seguinte modo ao processo de fechamento: “A espécie
humana parece ter uma disposi¢ao fundamental a limitar a
sua agenda, frequentemente de forma bastante arbitraria,
talvez por receber uma sobrecarga de informacoes. Todos nos
sofremos, em maior ou menor grau, de agorafobia, ou seja,
medo dos espagos abertos, especialmente dos espagos abertos
localizados na mente. Como resultado, todos nds tendemos a
retirar-nos para os comodos redutos dos espacos fechados das
agendas e responsabilidades limitadas, para o tribalismo, para
o racionalismo e para o sectarismo e dogmatismo religioso e
politico”.

O fechamento pode ser inconsciente, disfuncional e levado a
extremos (verdadeiras palas como nos burros) ou pode ser
deliberado, funcional e analitico como acontece em muitas

situagOes organizacionais e em particular num processo
correcto de informatizacgao.

A informatica nasce de um processo de modelagao que se
transforma ele proprio em realidade, dai a importancia e a
responsabilidade de conhecermos 0s aspectos
comportamentais e transaccionais deste processo.
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Realidade Analise / Fechamento
Subjectiva Teoria

Modelo Desenvolvimento

Avaliagao

Realidade
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<
T~

Teste / Implantacao

Por tras do modelo existe uma relacao dialéctica entre as
formulagdes tedricas e a realidade concreta onde se pretende
actuar — um didlogo problematico entre a teoria e a pratica.

A realidade existente tem um valor subjectivo para os
utilizadores e outro para os agentes de mudanga, que nem
sempre sao coincidentes. SO € possivel introduzir mudanga se
o utilizador sentir desconforto (ruptura) no sistema actual,
capaz de lhe provocar a necessidade de mudar.

A introducao e transformacao da realidade actual a partir de
uma anadlise subjectiva e unilateral por parte do agente de
mudanca € a razao de muitos fracassos no desenvolvimento
de sistemas informaticos, como acgao especifica de mudanca
organizacional.

O modelo deve reflectir as necessidades de mudanca
percebidas pelo utilizador e tanto quanto possivel ser
reconhecido por este como um espelho da sua realidade e
como uma obra sua.

A realidade resultante, e assim objectivada, ird ser
inevitavelmente comparada e avaliada com a realidade
anterior e com a respectiva escala de necessidades, a partir de

73



Comunicacao e relagdes de poder na informatizagao...

uma correspondente escala de satisfacao entre utilizadores e
agentes de mudanca (o que estd bem para uns pode nao
satisfazer os outros).

Esta tentativa de coincidéncia entre utilizadores e agentes de
mudanca no que se refere a necessidades e satisfagOes
(referenciais dos modelos adoptados) nada tem a ver com a
coexisténcia destes dois papéis na mesma organizagao, pois é
bastante dificil provar a correlacdo entre o sucesso da
mudanga e a qualidade de membro interno a organizacao do
respectivo agente transformador (catalizador). A autoridade e
o patrocinio da mudanga, esses sim, passam obrigatoriamente
pelos responsaveis mais elevados da organizagao dentro da
competéncia hierdrquica que lhes assiste.

A mudanga nao participada e ndo assumida pelos utilizadores
(modelos meramente tedricos) podera efectivar-se pela via da
forca ou da autoridade, mas pagando elevados custos
psicoldgicos através do conformismo e da resignacao, cuja
tensao reprimida serd o motivo para novas, e quantas vezes
mais profundas insatisfag¢oes futuras.

No processo de construcado do modelo, a primeira fase
consiste na delimita¢ao dos fendémenos a abordar, isto €, quais
os limites do sistema que se pretende modelar,
caracterizando-se com precisao os objectivos que se visa
alcancar (estratégia). Surge no inicio um modelo verbal que
inclui as varidveis pertinentes (conceitos, dados e entidades) e
em seguida um modelo estruturado dotado de uma
arquitectura interna (estruturas, interac¢oes e processos),
chegando-se por ultimo a um modelo funcional caracterizado
pela sua capacidade operatoria que, no caso da informatica,
incluira a solugdo em computador. E importante realcar que
cada uma das fases sucessivas de modelacao introduz um
grau de formalizacao suplementar (fechamento do sistema).
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A elaboracao de modelos enquanto representagdes o mais
possivel ~aproximadas do mundo real, mantendo
simultaneamente um elevado grau de operacionalidade, é
uma verdadeira arte que exige aptidoes especificas,
nomeadamente uma percepcao sensitiva e selectiva dos
elementos e situagdes concretas, por forma a poderem ser
manipuladas por pessoas e maquinas.

O processo de modelagao nunca pode ser linear e irreversivel,
ele deve suportar inimeros e sucessivos testes face a
realidade, ao longo do seu desenvolvimento.

OS ASPECTOS POLITICO-
ORGANIZACIONAIS NO PLANEAMENTO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

Tivemos ja a oportunidade de analisar, ao longo dos capitulos
anteriores, os lados técnico, organizacional e politico da
mudanc¢a, como processo planeado e sistematico de
comunicagao, de aprendizagem e de verdadeira intervencao
cultural. Gerir a mudanca é, como vimos, uma tarefa bastante
complexa e multidisciplinar, caracterizada por uma relagao de
entre-ajuda dentro de um clima de confianca e credibilidade.

A primeira situagdo problematica, e a unica de que temos
geralmente consciéncia, surge na determinagao da propria
solugao técnica, onde as opgoes deveriam, a primeira vista, ser
faceis e bastante pacificas. No caso da informatica, por
exemplo, temos de admitir que, do ponto de vista do sistema
de informagdes, nem sempre € inevitdvel o recurso ao
tratamento automatico, mesmo que tecnologicamente esta
solucao seja possivel e tentadora. O sistema de informagoes
existe independentemente da informatica e admite muitas
solucoes fora dela.
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Infelizmente a maioria das metodologias propostas para o
planeamento de sistemas de informagdes conduzem-nos
quase que obrigatoriamente a utilizacao do computador. Por
exemplo, o método mais popularizado actualmente entre nos,
o B.S.P. (Business Systems Planning) ¢ uma proposta de um
grande construtor informatico que, como é dbvio, tem os seus
interesses comerciais.

Mas para além das divergéncias de natureza técnica, surgem
normalmente, de maneira mais encapotada e discreta,
divergéncias de natureza politica e organizacional que
raramente sdo levadas em consideragdo no processo de
mudanca. Os trabalhos técnicos sao quase sempre planeados
ou desenvolvidos sob um pressuposto de neutralidade
politica, manifestando uma aparente independéncia em
relagao aos fendmenos de poder. E no entanto, é frequente
ouvirmos alguns técnicos culpabilizarem os gestores e os
politicos do insucesso e das dificuldades colocadas a
implementagao dos seus projectos, como se a tecnologia que
estes técnicos dominam justificasse s6 por si o imperativo da
mudanca nesse sentido.

O que iremos propor neste capitulo nao é propriamente uma
metodologia mas uma nova perspectiva de abordagem para o
planeamento dos sistemas de informacao, enquanto tarefa
global e contingente dentro de um contexto socio-politico
mais vasto do que é habitual supor, sobretudo na perspectiva
do sistema decisorio.

As metodologias conhecidas partem normalmente de uma
realidade “fabricada” que se pressupde como mais
conveniente para o éxito dos trabalhos de mudanca e nao
arriscam qualquer opiniao sobre possiveis situagoes de
incerteza e conflito. A partida toma-se como certa a motivacio
dos dirigentes e a aceitacdo clara e inequivoca do papel
desempenhado pelos agentes de mudanca. A partir dai, nao é
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dificil inventar fases metodologicas com um certo grau de
certeza e operacionalidade, capazes de nos dar a ilusao das
vantagens e do sucesso inerentes ao “pronto a vestir”.

A mudanga nao é um objectivo em si mesmo, ela resulta de
um nivel suficiente de expectativas e necessidades para
mudar por parte de quem tem poderes para isso, e apenas se
a maneira anterior de resolver os problemas estiver esgotada
e se mostrar de certa maneira ineficaz aos olhos dos
responsaveis. A este proposito ja tivemos oportunidade de
demonstrar a natureza psicologica, social, politica e nao
apenas tecnologica do fendmeno da mudanga.

Se acreditarmos apenas que a mudanga so6 € possivel a partir
da geragao espontanea da vontade por parte dos dirigentes
organizacionais mais “iluminados”, tornamos improvavel a
mudan¢ca em muitas organizacoes que dela necessitam
objectivamente. Apesar de termos a certeza de que nao ha
mudanga organizacional sem a vontade e o empenhamento
dos seus dirigentes, nao acreditamos que esta determinacao
surja totalmente ao acaso, assim como nao acreditamos que o
papel dos agentes de mudanga seja simplesmente o de
aguardar passivamente o momento de serem chamados por
algum dirigente que no momento descobriu que esta disposto
a mudar.

O agente de mudanga (individual ou colectivo) dentro da
administra¢do publica ndo € propriamente uma empresa de
servicos independente, com uma carteira de encomendas a
satisfazer, ele faz parte de uma grande instituicao sujeita a
inimeras pressoes, compromissos e manifestacoes de poder,
que condicionam o seu trabalho e tornam bastante activas as
suas iniciativas.

Acreditar na espontaneidade da mudanga na administragao
publica é dimensiona-la ao acaso, segundo a natureza propria
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de cada um dos seus dirigentes. Como institui¢ao dotada de
unidade e identidade préprias a administracao publica
necessita de politicas globais e sectoriais de mudanca, assim
como de Orgdos que, aos varios niveis, sejam capazes de
impulsionar e coordenar a sua implementacgao.

Antes de aplicarmos qualquer metodologia mais ou menos
estruturada e precisa de planeamento de sistemas de
informagoes consideramos fundamental e prévia a tomada de
consciéncia por parte dos dirigentes de que necessitam mudar
alguma coisa para poderem cumprir melhor os seus
objectivos, e isto ndo acontece por acaso.

Existem com certeza sintomas do mal e alguém comeca a ter
disso consciéncia, nomeadamente a opiniao publica, o
governo, os funciondrios, os sindicatos, os agentes de
mudanca e até os proprios dirigentes organizacionais. A
consciéncia dos sintomas pode comecgar em qualquer grupo,
mas € ao grupo que detém o poder que cabe desencadear a
mudanca. A questao esta em saber como é que os dirigentes
comecam a “ver” os sintomas capazes de sugerir a
necessidade de mudar. Ja vimos as razdes psicologicas da
nossa “cegueira” e, para a ultrapassar, cabe ao agente de
mudanca fornecer os estimulos necessdrios e capazes de
desencadear o comportamento desejado. O aproveitamento
da “angustia” dos dirigentes permite ao agente de mudanca
eleva-lo ao nivel de expectativas para solugdes tecnicamente
mais avangadas e disponiveis.

Mas quem ¢é verdadeiramente o dirigente organizacional na
administragao publica? O director-geral do organismo? O
membro do Governo? Os orgaos de fiscalizagao central? Os
orgaos centrais ou sectoriais de mudanga? Para nos €, sem
duvida, o responsavel por cada direcgao-geral, como unidade
estrutural basica dentro do nosso aparelho de Estado. No
entanto, o director-geral nao deixa de estar sujeito as politicas
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e objectivos, sobretudo conjunturais, que lhe sao fixados
superiormente pelo Governo, nem pode ignorar as pressoes
tecnoldgicas e estruturais que lhe sao propostas pelos 6rgaos
de mudanga, estes ultimos entendidos como dérgaos nao so
inovadores mas igualmente capazes de criar um quadro
juridico-administrativo que servira de referéncia aos drgaos
de fiscalizacao e controlo.

Nestas circunstancias o planeamento de sistemas de
informacdo na administra¢dao publica, como instrumento de
mudanga, €, a partida, uma questao complexa de poder que
devera levar em consideracao um conjunto mais alargado de
variaveis que nao as estritamente tecnoldgicas.

Existem sistemas de informacgao globais sectoriais e
organizacionais, cuja gestao ultrapassa, ou nao, os limites
juridicos de cada direcgao-geral e em que a capacidade de
intervengao e mudanga se torna bastante dificil, problematica
e contingente. Por outro lado, em democracia os centros de
interesse e as perspectivas entre politicos, dirigentes, técnicos,
sindicalistas, etc.,, nem sempre sao coincidentes, sugerindo
como inevitaveis quase sempre as solugdes de compromisso
entre as varias partes.

Quando nos referimos ao Desenvolvimento Organizacional,
como metodologia de mudanga ao nivel das instituigoes,
dissemos que se tratava de um processo global, planeado,
consciente e voluntdrio, mas esquecemo-nos de referir que o
aparecimento desta estratégia de mudanga surgiu como
resposta efectiva dos paises desenvolvidos as necessidades
criadas a partir da aceitagdo das regras do jogo em
democracia, em que se admite o pluralismo dos centros de
poder e se acredita nas vantagens da sua dinamica.

As metodologias de planeamento dos sistemas de informagao
mais conhecidas tém vindo a incorporar progressivamente
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desde os anos 70 até aos nossos dias, cada vez mais sinais de
participagao de toda a instituicdo e em particular dos seus
dirigentes, na defini¢ao das estratégias e tacticas a adoptar, e
cada vez mais a literatura especializada sugere a necessidade
de convergéncia entre o Desenvolvimento Organizacional e o
planeamento de sistemas de informacao.

Cada grupo de interesse tem, como também ja o dissemos,
uma perspectiva temporal e uma escala propria de valores.
Nao podemos esperar que as medidas técnico-estruturais a
longo prazo sejam coincidentes com as medidas politico-
conjunturais que ndo podem ultrapassar cada legislatura de
quatro anos (no caso portugueés). O que é visivel e tem valor
para uns nao é visto e avaliado da mesma maneira pelos
outros, tornando-se mais uma vez dificil a compatibilizagao
de interesses.

Existe uma estratégia politica sustentada pelos partidos e uma
estratégia técnica sustentada pela ciéncia, e ja ndo nos cabe
aqui discutir o grau de objectividade ou subjectividade dos
seus fundamentos. Estas duas estratégias encontram-se
obrigatoriamente nas tacticas e programas de ac¢ao a que é
possivel chegar. A acgao final nao deixa de reflectir algumas
zonas de interesse mais periféricas e menos relevantes
(interesses  particulares, residuos politicos anteriores,
interesses laborais, etc.).

A perspectiva temporal do dirigente e sobretudo do membro
do Governo traduz em que medida eles estao dispostos a
adiar resultados e a por em jogo o seu prestigio. Ninguém
gosta de semear para os outros colherem os frutos e os limites
decisorios dos dirigentes da nossa administragao publica
acabam sobretudo por se enquadrar em pequenos ciclos
politicos quadrienais, que englobem muitas “primeiras
pedras” e as respectivas “inauguragoes”
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Uma vez mais nao adianta argumentar com a independéncia
da técnica, ou melhor dos técnicos, em relacao a politica, pois
serdo sempre insuficientes as solugdes tecnoldgicas que nao
levarem isto em consideracdo e serao sempre politicos os
resultados.

As verdadeiras solucdes de continuidade e as medidas
estruturais de grande envergadura que ultrapassam o prazo
de uma legislatura correm o risco de fracassarem e acabam
por nao merecer o apoio politico daqueles que nao
patrocinaram a ideia, o que torna a varidvel politica
determinante na solucgao técnica.

A criagao de um ambiente favoravel a mudanga e a
constatagao do seu grau de viabilidade passa pela intervengao
técnica do agente de mudanca. Este adquire credibilidade
junto dos responsaveis muitas vezes apenas a partir da
compreensao que dedica aos seus pontos de vista e as suas
areas de interesse (empatia). Uma vez criado o clima de
confianca e credibilidade (contrato psicologico) o agente de
mudanca passa a actuar ao nivel da criagio de novas
expectativas e na viabilizacao do processo decisorio.

A tomada de consciéncia por parte dos dirigentes de que a
informacgao é um recurso estratégico fundamental € o ponto
de partida para a efectividade das ac¢oes de planeamento de
sistemas de informagao e come¢am entdo a surgir as acgoes
técnico-operacionais de mudanga, ja suficientemente descritas
nas metodologias mais consagradas (BSP, RACINES, etc.) e
que nao cabe aqui aprofundar.

Em sintese, 0 que propomos é uma estratégia composta por
trés “V”: viabilidade, visibilidade e valor. A “viabilidade” da
mudanga passa pela constatacdo da ineficacia técnico-
econdmica da solugao anterior face a solugao proposta, a
“visibilidade” da mudanga traduz-se na capacidade de “ver”
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os sintomas que conduzem a necessidade de mudar e o
“valor” da mudanca depende do interesse subjectivo e do
grau de satisfacdo que os operadores e responsaveis irao obter
com as acgoes propostas.

O que pretendemos demonstrar até aqui, € que as acgoes de
mudanca ao nivel dos sistemas de informacgao, e em particular
com a introdugdo da informatica, sao alvo de contingéncias
psicologicas, sociais e politicas que extravasam e limitam as
simples solugdes tecnoldgicas, principalmente no contexto da
administracao publica de um pais democratico e em vias de
desenvolvimento.
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