PARTE I

Definindo aplicac6es das Tecnologias de Informacéao (T1) que auxiliam a accao

humana nas organizacgdes



2. Paradigmas para criacdo de conhecimento sobre realidades sociais

A criacdo de conhecimento (cientifico ou organizacional) tem sido abordada de varias formas ao
longo da histéria da ciéncia e, em particular, das ciéncias sociais. Ela é orientada pelo conjunto de
valores, convicgdes e normas partilhados pelos membros da comunidade a que o criador desse
conhecimento pertence (Guba e Lincoln, 1994), isto é, pelo paradigma adoptado. O paradigma
adoptado pelo investigador determina a compreenséo da natureza da realidade estudada, a defini¢do
dos critérios usados para julgar a validade do conhecimento criado e a constru¢do de métodos e
técnicas para assistir a criagdo do conhecimento. Esse conjunto de pressupostos ontologicos,
epistemologicos e metodologicos especificos que caracterizam cada um dos paradigmas sdo as
raizes culturais dos empreendimentos intelectuais e condicionam a realizacdo de actividades como
construgdo de teorias, definicdo de estratégias de investigacdo, interpretacdo dos dados e
disseminacdo de conhecimento. Assim sendo, os paradigmas definem, para uma determinada

comunidade, a fronteira entre a ortodoxia e a heterodoxia cientifica.

O termo paradigma foi introduzido por Thomas Kuhn (1962), um filésofo americano, cientista e
historiador da ciéncia. Este autor analisou a forma como evoluiu o conhecimento nas ciéncias
naturais. De acordo com esta andlise, as teorias cientificas foram evoluindo de uma forma
revolucionaria, em que novos padrdes de investigacdo substituiram outros apds forte argumentacéo
a favor e contra novas teorias (Arbnor e Bjerke, 1997). Quando um paradigma comeca a perder a
sua forca explicativa, os métodos de investigacdo criados de acordo com 0s pressupostos que 0
definem sofrem modificacdes para se ajustarem a novos entendimentos. Nestes momentos crescem
as discussoes entre defensores do paradigma corrente e 0s proponentes de um novo paradigma.
Estes ultimos sdo considerados pelos primeiros como sendo guiados por pressupostos bastante
questionaveis e pouco cientificos. Eventualmente, por razdes culturais, histéricas, econémicas,
politicas ou outras, os defensores do novo paradigma acabam por impor 0S seus conceitos e

interpretacdes, levando a uma mudancga de paradigma.

Este padrdo de evolucdo dos paradigmas tem vindo a repetir-se ao longo de toda a histéria das
ciéncias naturais, objecto de estudo de Thomas Kuhn. No entanto, 0 mesmo padrdo parece nédo se

ajustar a evolucdo das ciéncias sociais. Neste caso, 0s paradigmas ndo substituem outros mas
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emergem de uma forma espontanea e coexistem lado a lado (Arbnor e Bjerke, 1997; Hamilton,
1994).

Historicamente, os paradigmas que regem o estudo da realidade social tém vindo a atribuir-lhe uma
natureza objectiva ou subjectiva. Ambas as perspectivas tém as suas raizes nos trabalhos de dois
fildsofos europeus, René Descartes (1596 - 1650) e Immanuel Kant (1724 - 1804).

No seu trabalho "Discurso do método™ (1637), Descartes apresentou a ideia de que o conhecimento
€ uma representacdo conceptual da realidade exterior. A mente humana é como um espelho da
realidade natural e social. Tal como um espelho, a mente s6 pode apresentar uma imagem correcta
da realidade exterior se puder ser garantida a clareza e exactiddo do raciocinio. No entanto, as
imagens que a mente captura estdo repletas de propriedades subjectivas como cor, sabor, cheiro,
emoc0es, etc.. Para que estas imagens possam ser representacdes verdadeiras da realidade exterior
€ necessario que estas propriedades subjectivas sejam identificadas e retiradas através da aplicagdo
de métodos cientificos para testar a sua validade. Desta forma a procura de conhecimento equivale a
procura da verdade. O conhecimento deveria idealmente ser representado numa linguagem que
pudesse ser lida sem necessidade de interpretacdo eliminando, desta forma, qualquer possibilidade

de desacordo quando ao seu significado (Dahlbom e Mathiassen, 1993; Baumard, 1999).

Kant quebrou com esta no¢do de objectividade da realidade e do conhecimento cientifico e propds
no seu trabalho "Critica da razdo pura” (1781) que a percepcao humana deriva ndo s da evidéncia
obtida através dos sentidos mas também da estrutura mental que permite organizar as impressoes
obtidas através dos sentidos. Assim sendo, o conhecimento humano ndo é independente dos
processos mentais subjacentes ao estudo de determinada realidade, isto €, o conhecimento depende
de quem o cria (Denzin e Lincoln, 1994). Esta argumentacéo esta na raiz dos varios paradigmas que
assumem a realidade social como subjectiva, embora tenham sido trabalhos posteriores que

conduziram & sua emergéncia.

A tabela 2.1 apresenta alguns dos pressupostos em que assentam alguns dos paradigmas que
orientam a criagéo de conhecimento sobre a realidade social. Eles encontram-se agrupados em dois
tipos: 0s que assumem a realidade social como possuindo uma natureza objectiva e 0s que assumem

gue essa natureza é subjectiva.



Paradigmas

11

Pressuposto Ontoldgico:

Natureza objectiva da realidade social

Pressuposto Ontoldgico:

Natureza subjectiva da realidade social

Positivismo Pés-Positivismo Interpretativismo Construtivismo Teoria critica
Objectivo da Explicar para prever e controlar. Compreender Compreender e Criticar, emancipar e
criacdo de significados reconstruir transformar
conhecimento significados
Natureza do Hipoteses verificadas e | Hipé6teses ndo Interpretagdes de Reconstrucdes Entendimentos

conhecimento

estabelecidas como
factos ou leis

falsificadas que sdo
factos ou leis provaveis

acontecimentos e
comportamentos

individuais obtidas
em resultado de
CONSensos

estruturais/histéricos

Acumulagio de
conhecimento

Novos factos acrescentados a um corpo de
conhecimento bem estabelecido; defini¢éo de
generalizagdes e ligagOes causa-efeito

Novos significados e
interpretacdes
acrescentados ao
conjunto partilnado
pela comunidade

Reconstrugdes mais
informadas e
sofisticadas;
experiéncia ilustrativa

Revisdo historica;
generalizagdo por
analogia

Critérios de Rigor da investigacéo; validade interna e externa, Detalhe, coeréncia, Fiabilidade, Colocagdo historica;

qualidade fiabilidade e objectividade dos resultados inteligibilidade, autenticidade das Eliminagdo de
utilidade e valor das novas construcoes ignorancia e estimulo
interpretacdes a accao

Valores Excluidos - Negacéo da sua influencia Incluidos na criagdo de conhecimento - elemento formativo

Papel do Servir a tomada de deciséo, a formulagéo de Interpretar a accéo Facilitar a Permitir a

conhecimento estratégias e mudanca social humana reconstrucéo de transformacéo

percepcoes intelectual

Formagdo

Técnica e quantitativa;
teorias substantivas

Técnica; Quantitativa e
qualitativa; teorias
substantivas

Re-socializacéo; qualitativa e quantitativa; historia humana e dos grupos;
valores do altruismo e delegag&o de poder

Tabela 2.1: Paradigmas que orientam a criacdo de conhecimento. Criada com base nos trabalhos de Guba e Lincoln
(1994) e Schwandt (1994)

Objectivo da criagdo de conhecimento

A criacdo do conhecimento feita de acordo com os paradigmas positivista e pos-positivista tem
como objectivo principal explicar os fendmenos sociais com o intuito de os controlar. Alias, quando
se assume que os fendmenos sociais tém uma existéncia objectiva e o conhecimento sobre eles é
independente de quem os estuda, a expressdo adequada € obter conhecimento e ndo criar
conhecimento. Isto porque esse conhecimento resulta do estudo meticuloso, quantitativo e objectivo
dos fenomenos de interesse. As explicacGes sdo descobertas e aperfeicoadas ao longo do tempo.
Quem quer que utilize métodos cientificos adequados e os aplique correctamente chegarda a
explicagOes verdadeiras.

No caso do paradigma interpretativista, a criacdo de conhecimento tem por objectivo essencial
compreender os significados que 0s actores sociais atribuem a acontecimentos e comportamentos. O
paradigma construtivista acrescenta a este objectivo, o de reconstruir esses significados com base
em novas informagdes e na consciencializacdo sobre 0s conceitos e praticas que tém vindo a ser

aceites sem serem questionados.
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O objectivo da criacdo de conhecimento realizada de acordo com os pressupostos da teoria critica é
0 de emancipar os participantes no processo das condicionantes sociais, politicas, culturais,
econdmicas, étnicas que os aprisiona em determinada realidade social. O conflito desempenha um
papel muito importante no despertar das consciéncias e na emancipacdo que conduzirdo a

transformacéo intelectual dos participantes.

Natureza do conhecimento
No caso dos dois paradigmas que assumem a natureza objectiva da realidade social, 0 conhecimento
consiste em hipoteses verificadas que sdo aceites como factos ou leis (positivismo), ou hipdteses

ndo falsificadas que podem ser encaradas como factos e leis provaveis (pos-positivismo).

De acordo com o paradigma interpretativista, 0 conhecimento consiste nas interpretacdes que o
investigador cria com base nas percepcOes expressadas pelos participantes sobre acontecimentos e
comportamento. O conhecimento construtivista consiste nas constru¢des em torno das quais existe
pelo menos algum consenso. Este paradigma prevé a possibilidade de existirem multiplos
conhecimentos resultantes de conflitos de interpretacdo e de diferencas nos factores que

condicionam essas interpretacdes.

A teoria critica define que o conhecimento consiste num conjunto de entendimentos estruturais ou

histdricos, os quais irdo sofrer alteragdes ao longo do tempo.

Acumulacéo de conhecimento

A acumulacdo de conhecimento € possivel, de acordo com os paradigmas positivista e pds-
positivista, quando novos factos ou factos provaveis sdo acrescentados ao corpo do conhecimento
estabelecido. As generalizagdes e associa¢Oes causa-efeito podem ser usadas para prever e controlar

os fenédmenos.

Segundo o paradigma interpretativista, a acumulacdo de conhecimento resulta da aceitacdo de
novos significados e interpretacdes pela comunidade para a qual sdo relevantes, 0s quais séo
integrados na linguagem e descri¢des constitutivas de instituicGes e praticas. O conhecimento criado

é sempre relativo a determinado contexto.

O conhecimento construtivista ¢ acumulavel através da formulacdo de construgdes cada vez mais
informadas e sofisticadas, @ medida que diferentes construcfes séo justapostas. A transferéncia de
conhecimento é possibilitada pela disponibilizacdo de experiéncia ilustrativa descrita nos relatérios
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dos estudos de caso. A teoria critica propde que o conhecimento aumenta e altera-se através do
processo dialéctico de revisdo das condigdes historicas que condicionam a accdo humana. As
generalizagGes podem ser feitas quando € possivel identificar padrdes de percepcdo e accdo em
situacBes em que as circunstancias e valores sociais politicos, culturais, economicos, étnicos sdo

similares.

Critérios de qualidade
Para que o conhecimento positivista/pos-positivista possa ser considerado valido é necessario que
seja considerado uma representacdo isomorfica da realidade, deve poder ser generalizado, deve

manter-se estavel por algum de algum tempo e ser resultado de observac6es neutrais.

A validade do conhecimento interpretativista depende do nivel de detalhe, coeréncia e
inteligibilidade das interpretacfes formuladas e da sua utilidade e valor para os actores sociais. De
acordo com o paradigma construtivista, 0 conhecimento é valido se as novas constru¢des forem
fiaveis porque sdo crediveis para os participantes no processo da sua criacdo, podem ser usadas para
apoiar a criacdo de conhecimento noutras situacdes, sdo estaveis na medida em que resultaram de
consensos, e podem ser confirmadas pelos dados recolhidos. A validade dessas construcdes € ainda
reforcada quando elas enriquecem as construcdes individuais, permitem compreender as

construgdes dos outros, estimulam e fortalecem a accéo.

O conhecimento criado segundo a teoria critica é considerado valido se foi criado tendo em conta os
antecedentes historicos da realidade estudada, se permite reduzir desconhecimentos e equivocos, e
oferecer um forte estimulo & mudanca das condi¢Bes sociais que subjugam os participantes no

processo.

Valores
Para os paradigmas que consideram a realidade social objectiva, os valores a que o criador de

conhecimento d& valor devem ser mantidos fora do processo da obtencdo de conhecimento.

Para os restantes paradigmas, estes valores irdo inevitavelmente influenciar o estudo dos fenémenos
sociais, sendo até necessarios para garantir que as entidades menos favorecidas participem na

criagdo de conhecimento.
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Papel do conhecimento
De acordo com 0s pressupostos positivistas e pds-positivistas, 0 conhecimento serve para apoiar a
tomada de decisdo, a formulacdo de estratégias e a mudanga social.

O conhecimento criado de acordo com 0s pressupostos interpretativistas permite atribuir significado
a accdo humana. De acordo com 0s pressupostos construtivistas, o conhecimento serve para

reformular as construcdes e percepcdes dos participantes no processo da sua criagéo.

O conhecimento criado segundo o0s pressupostos da teoria critica permite expandir a
consciencializacdo acerca das condigdes que restringem a acc¢do dos participantes no processo da
sua criacdo, emancipando-0s de estruturas conceptuais que os aprisionam a determinada realidade
de exploracdo humana e estimulando-os a agir para a modificar. Desta forma, a transformacao

intelectual torna-se possivel.

Formacéo

A formacéo necessaria para obter conhecimento de acordo com o paradigma positivista inclui, em
primeiro lugar, formacdo sobre meétodos quantitativos, técnicas de medicdo e concepcdo de
experiéncias. Também € importante conhecer as teorias j& estabelecidas sobre o fendmeno de

interesse.

O pos-positivismo requer ainda o conhecimento de metodos qualitativos para obtencdo de
explicacBes detalhadas e contextuadas sobre os fendmenos. Os restantes trés paradigmas podem
requerer uma re-socializagcdo que facilite a integracdo de nocdes e posturas bastante diferentes (e
eventualmente opostas) daquelas que tradicionalmente sdo associadas aos processos cientificos. Os
métodos quantitativos devem ser ainda conhecidos quer para que seja possivel uma melhor
apreciacao dos métodos e técnicas qualitativas, quer para serem usados para obter informagéo sobre
a ocorréncia de padrdes de comportamento. Para usar os paradigmas interpretativista, construtivista,
e teoria critica de uma forma eficaz € ainda necessario compreender a influéncia de factores sociais,
econdmicos, culturais, politicos e étnicos na definicdo de significados, valores e interpretaces que

sustentam a realidade estudada.

2.1. Positivismo e construcionismo: duas concepcoes diferentes da natureza da realidade
Nos restantes capitulos deste artigo, o conceito de realidade de trabalho sera sempre utilizado para

referir 0 contexto em que as aplicacGes das tecnologias de informacdo sdo usadas. Esta € uma

realidade social pelo que qualquer um dos paradigmas apresentados neste capitulo poderia ser usado
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para a estudar e propor alteracdes. Neste trabalho reconhece-se a existéncia de dois termos
similares: construtivismo e construcionismo. O primeiro termo foi introduzido por Piaget (1954) e
refere a teoria que define os seres humanos como construtores activos da sua prépria aprendizagem
e desenvolvimento. O termo construcionismo refere a teoria que acrescenta a perspectiva
construtivista a ideia de que a aprendizagem e o desenvolvimento do conhecimento acontecem de
uma forma especialmente eficaz quando os individuos estdo envolvidos na construcdo de algo
externo a eles e/ou algo que possa ser partilhado, tal como livros, taxonomias, aplicagdes das TIC,
etc. (Papert, 1990).

Este trabalho propGe que o paradigma construcionista seja usado para criar conhecimento sobre a
realidade de trabalho e definir alteracdes. A proxima secgdo apresenta os pressupostos ontoldgicos,
epistemologicos, e metodologicos em que assenta este paradigma. O paradigma positivista é
apresentado apenas para fazer realcar as diferencas entre 0s pressupostos construcionistas e 0s
pressupostos que tém orientado a forma tradicional de criar conhecimento, bem como fazer uma
primeira abordagem a sua utilidade para a area dos Sistemas de Informac&o e, em particular, para a

Engenharia de Requisitos.

Os pressupostos assumidos acerca da natureza do trabalho determinam os critérios que serdo usados
para avaliar a validade do conhecimento criado e que meios podem ser usados para o criar. A
realidade do trabalho pode ser vista como tendo uma natureza objectiva e independente de quem
cria conhecimento sobre ela, ou pode ser compreendida como subjectiva e dependente das
estruturas de significado partilhadas pelos responsaveis pela sua existéncia (incluindo aqueles que

criam conhecimento sobre essa realidade).

A seguir séo apresentados com algum detalhe as implicacfes teoricas destes dois paradigmas. Para
o fazer sdo descritos 0s pressupostos ontoldgicos, epistemoldgicos e metodoldgicos que

caracterizam cada uma delas.

Paradigma positivista

Pressupostos ontoldgicos (definem a natureza da realidade): A realidade de trabalho possui uma
natureza objectiva e existe independentemente dos individuos. A sua natureza pode ser apreendida,
caracterizada e medida usando construcdes apropriadas e instrumentos precisos para capturar a

esséncia dos fenémenos.
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Pressupostos epistemoldgicos (definem conhecimento valido): O conhecimento da realidade é
independente do observador. O conhecimento é obtido através da ldgica formal representada por
hipbteses especificas, as quais sdo definidas independentemente de qualquer experiéncia subjectiva.
As hipdteses devem ser verificadas ou negadas. O raciocinio hipotético-dedutivo que suporta as
explicacOes cientificas conduz a procura de leis ou principios universais a partir dos quais outras
hipoteses sdo deduzidas. Procura-se definir uma forte ligacéo entre explicagdo, predicdo e controlo.
Assim, conhecendo os principios e premissas que explicam a ac¢do humana nas organizagdes é

possivel prevé-la e controla-la.

Pressupostos metodoldgicos (definem os métodos adequados para obter conhecimento): Depois de
terem sido definidas, as hipoteses e/ou questdes de investigacdo sdo empiricamente verificadas.
Todas os factores que possam ter impacto nos resultados dessa verificagdo devem ser
cuidadosamente controlados para prevenir influéncias inesperadas ou indesejadas. O conhecimento
surge de uma maneira mais segura pela aplicacdo de técnicas bem conhecidas e testadas. Esse
conhecimento é entdo usado para prever as consequéncias de acc¢des alternativas e, desta forma,

orientar os acontecimentos na direc¢do desejada.

Paradigma construcionista

Pressupostos ontologicos: A realidade de trabalho € uma constru¢do social e ndo pode ser
compreendida independentemente dos actores sociais (incluindo os responsaveis pela criagdo de
conhecimento) que a constréem e Ihe atribuem significado. As construgdes ndo sdo nem verdadeiras
nem falsas, num sentido absoluto. Elas s&o mais ou menos informadas ou sofisticadas. A realidade
de trabalho é continuamente reinterpretada, o que faz com que o seu significado se torne ambiguo e

as relacdes sociais possuam um caracter dialéctico.

Pressupostos epistemoldgicos: O conhecimento € um produto social. Compreender 0s processos
sociais implica interagir com os actores que os criam. Para compreender a realidade social é
necessario entender como se estabelecem as praticas de trabalho, e como os significados se
encontram integrados na linguagem e normas tacitas partilhadas pela comunidade estudada, bem
como essas praticas e significados influenciam a linguagem e as normas. Através de uma
consciencializagdo orientada por propositos especificos, os individuos tornam-se responsaveis pela
criacdo do ambiente que os rodeia. Isto acontece ao agirem sobre os objectos' de acordo com
propositos especificos. Conhecer da a pessoa que conhece maneiras e meios de agir e pensar que lhe

permitem atingir as metas escolhidas.

! Objectos sdo tudo aquilo que pode ser nomeado de forma clara e independente.
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Pressupostos metodoldgicos: O conhecimento é criado pelo exame detalhado dos fenémenos de
interesse e pela exposicdo a esses fendmenos. O diadlogo é o método que suporta o acto de criar
conhecimento e permite ao criador do conhecimento participar no fenémeno estudado. A palavra é
o instrumento fundamental do didlogo e possui dois elementos mutuamente dependentes: reflexdo e
accdo. A transferéncia de conhecimento é possibilitada pela provisdo de experiéncia com 0s

fendmenos de interesse em outros locais, a qual é vulgarmente descrita em relatérios de estudo de

Caso.
Paradigmas
Positivista Construcionista
Pressupostos
Ontoldgicos A realidade de trabalho possui uma A realidade de trabalho € socialmente

natureza objectiva e independente dos
actores sociais.

construida e dependente doas actores
sociais que a sustentam.

Epistemolégicos

O conhecimento é independente do
observador.

Conhecimento valido é aquele que resulta
da aplicagdo do raciocinio hipotetico-
dedutivo para compreender os fenémenos
sociais.

O conhecimento é uma construgédo
social.

Conhecimento valido é aquele que
resulta da interacgdo com os actores
responsaveis pelos processos que se
pretende entender.

Metodolégicos

As hipoteses e questdes de investigacao
devem ser verificadas empiricamente e 0s
factores de relevo para essa verificacdo

Os fendmenos de interesse devem ser
estudados em detalhe; compreendé-los
requer a exposicao a esses fenémenos.

devem ser cuidadosamente controlados.
O acto de criar conhecimento assenta
no dialogo, sendo a palavra o seu
instrumento fundamental.

O conhecimento é obtido pela aplicacao de
técnicas bem testadas.

Tabela 2.2: Paradigmas positivista e construcionista

2.2. Objectivo e validade dos modelos da realidade de trabalho
Tal como foi ja referido neste trabalho, Descartes estabeleceu que é possivel obter uma

representacdo verdadeira da realidade fisica e social. Para tal basta utilizar métodos e técnicas
cientificas que orientem a expressdo de conceitos, objectos e comportamentos, e usar uma
linguagem que permita a sua representacdo exacta e objectiva. Uma tal linguagem forneceria as
regras explicitas que definem a forma correcta de expressar ideias e entendimentos, evitando mal

entendidos e os conflitos dai resultantes (Dahlbom e Mathiassen, 1993).

Desta forma tornar-se-ia possivel obter modelos dos fenédmenos reais que podem ser usados para 0s
simular, explicar e prever. A partir do momento em que se encontrou a representacao verdadeira de

uma realidade ou fendmeno, torna-se possivel abandonar a dependéncia dos sentidos para explorar
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uma realidade complexa e passar a usar 0 seu modelo para testar entendimentos, elaborar novas
explicagcbes e formular outras questdes de relevo. Os modelos sdo instrumentos usados nas
experimentacOes positivistas. Eles auxiliam a resolucdo de problemas e permitem o progresso

cientifico.

Esta ideia de representacdo e modelacdo tem sido fundamental para o desenvolvimento do
conhecimento humano nas diversas areas cientificas e, em especial, nas ciéncias naturais. No
entanto, tal como foi ja referido em seccdes anteriores deste capitulo, tem sido questionada a

validade e utilidade de se considerar a realidade social como objectiva.

Se considerarmos que a realidade social depende dos actores que a sustentam e o conhecimento que
dela podemos obter € uma construcdo desses actores, a procura de uma representacdo exacta dessa
realidade torna-se questionavel. O que acontece é podermos obter varias representacdes de uma
realidade comum, as quais podem ser construidas a partir das percepg¢des de diferentes individuos
ou grupos. Nao significa que essas representagdes sejam completamente diferentes umas das outras.
Desde que exista uma cultura comum que permita a partilha de significados, entdo essas
representacdes vdo, em grande parte, sobrepor-se. E sdo as zonas que ndo se sobrepdem as
responsaveis por eventuais conflitos, os quais poderdo ser usados para reformular constructes

individuais e partilhadas.

Neste caso, 0 objectivo ndo é criar modelos da realidade, mas construir uma linguagem comum que
facilite a partilha de significados. As representacdes sdo usadas para promover o didlogo, permitir
compreender melhor as percep¢des proprias e dos outros, questionar conceitos e praticas, provocar
novos entendimentos, motivar a ac¢do e mudanca, tornar a acgdo melhor fundamentada. A validade
das representacbes restringe-se a determinado contexto e apenas podem ser correctamente
interpretadas pelas pessoas envolvidas na sua construgdo. Quando transpostas para outros contextos,
poder-lhe-&o ser atribuidos significados diferentes. Se isto pode ser perigoso por poder conduzir a
mal entendidos, por possibilitar a manipulacdo da informacao e produzir explicacdes pouco uteis,
também pode servir de base a novos entendimentos e elaboragbes tedricas mais sofisticadas
(Dahlbom e Mathiassen, 1993; Suchman, 1995).

Qualquer que seja a abordagem a esta questdo, a representacdo de uma realidade objectiva ou das
diferentes percepcGes em que essa realidade assenta requer que o conhecimento se torne explicito
para que possa ser formalizado de acordo com as regras estabelecidas por uma qualquer técnica de
representacdo, mesmo a textual. No que diz respeito a realidade de trabalho, alguns autores fazem
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realcar o facto de uma parte relevante do conhecimento organizacional ser tacito. Ao ser

representado, ele torna-se explicito (Suchman, 1995; Baumard, 1999). Isto acarreta dois grandes

problemas:

1. Pode ndo ser possivel transformar o conhecimento tacito em explicito (conhecimento sobre
conceitos e praticas desenvolvido de uma forma intuitiva ao longo de anos de experiéncia a
executar determinada tarefa);

2. Pode ndo ser do interesse dos individuos ou grupos tornar explicito o conhecimento que

possuem.

Neste ultimo caso, o facto de se tornar o conhecimento explicito pode reduzir o poder individual ou
do grupo, aumentando a sua vulnerabilidade a procedimentos de controlo e monitorizagdo, a
automacao e empobrecimento das tarefas que realizam, a ansiedade causada pela utilizacdo de
tecnologias que tornam mais visiveis eventuais erros e ineficiéncias, mesmo que pontuais (Parker e
Wall, 1998). Assim, as representacOes da realidade de trabalho parecem né&o poder ser separadas das
intencBes que levaram a sua criacdo, nem dum conjunto de valores sociais e éticos que definem a

sua legitimidade e utilidade.



3. Realidade de trabalho: processos de mudanca e inovagao
tecnolégica

A necessidade de atribuir significado aos fendmenos naturais e sociais € uma das necessidades
bésicas do ser humano (Bolman e Deal, 1991). Ao ser capaz de explicar o comportamento daqueles
com quem interage e 0 seu proprio comportamento, os individuos reduzem a incerteza e
ambiguidade que rodeia a sua existéncia em grupo e tornam-se capazes de criar uma realidade

social mais previsivel.

As organizagdes sdo o resultado desse esfor¢co humano para reduzir a incerteza, criar significado e
controlar a sua propria existéncia. As organizagdes definem o significado da accdo dos seus
membros através de regras, procedimentos e conhecimento partilhado. Esta ac¢éo é organizada em
torno de metas e propdsitos comuns, os quais sdo definidos de acordo com as exigéncias e
condicionantes do ambiente externo. Ao longo do periodo de existéncia da organizacdo, grande
parte do esforco humano é direccionado para a manutencdo do ajuste entre as metas organizacionais
e as transformacdes ambientais, e em adquirir 0S recursos necessarios para prever e influenciar
essas transformac0es (as tecnologias de informagéo, tema particularmente relevante no ambito deste
trabalho, sdo usadas para auxiliar a acgdo humana, tornando-a mais previsivel e mais eficaz)
(Ahrne, 1994).

Embora seja relativamente simples descrever de uma forma racional e légica a ac¢do humana nas
organizacbes, a verdade é que ela se reveste de contornos de grande complexidade e até
irracionalidade. As organizagdes ndo existem para além das pessoas que fazem parte delas (Espejo
et. al, 1996). E as pessoas tém sentimentos, interesses e qualidades que excedem em muito as
necessidades e capacidades da organizacdo. Individuos e grupos agem para influenciar os
acontecimentos a seu favor por forma a atingir metas préprias, as quais nem sempre se enquadram
nos interesses da organizagcdo como um todo. Desta forma as estratégias, os planos de accdo, as
decisbes, a inovacdo tecnologica nem sempre surgem em resultado de processos racionalmente
estruturados, mas de lutas de interesses, ac¢do politica, manipulacdo de significados, procura de
sentido para a existéncia individual ou do grupo. A procura da explicacdo para o resultado da accéo
humana nas organizacGes acaba por ser uma racionalizacdo a posteriori de acontecimentos muitas

vezes cadticos, emocionais e guiados por pressupostos ndo sujeitos a reflexao.
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E nesta realidade organizacional complexa que a mudanca surge em resultado de transformacdes
externas as quais a organizacao se deve adaptar, da interaccdo humana, ou de um esforco para
melhorar a qualidade de processos, produtos ou servigos. Com frequéncia esta mudanga
organizacional arrasta consigo mudancas nos valores e convicg¢des basicos que definem a identidade
de um grupo ou da organizacdo no seu todo. Isto acontece quando ela provoca alteracdes na
estrutura da organizagdo, na definicdo dos papeis formais e informais, na atribuicdo de
responsabilidades, na forma usual de executar as actividades, nas competéncias e conhecimento
individuais e dos grupos. Este facto conduz a momentos de grande instabilidade, incerteza e
inseguranca. A necessidade de atribuir sentido a sua existéncia enquanto membros de uma
organizacdo pode levar a comportamentos de resisténcia, sabotagem, apatia, conformismo e ao
conflito entre grupos de interesse (Buchanan e Badham, 1999). A cria¢do de conhecimento explicito
e tacito surge com maior intensidade nestes momentos, nem sempre sendo orientada de forma

consciente e intencional (Baumard, 1999).

Este capitulo foi escrito com o objectivo de apresentar uma visao geral da teoria organizacional que
tem vindo a ser desenvolvida como forma de ajudar as pessoas interessadas em estudar as
organizacbes a compreender a sua complexidade, e 0s processos que sustentam a sua

transformacéo.

O capitulo comeca com uma primeira seccdo onde sdo apresentadas as definicbes de alguns
conceitos essenciais, tais como trabalho, realidade de trabalho, conhecimento explicito e tacito,

processos de mudanca e inovagao, cultura organizacional e organizages inteligentes.

A teoria que tem vindo a ser desenvolvida para explicar os fenOmenos organizacionais e orientar a
intervencdo na realidade de trabalho € entdo apresentada. Esta teoria define que para compreender a
realidade de trabalho e nela intervir de uma forma eficaz € necessario considerar 0s aspectos

estruturais, sociais, politicos e simbdlicos que a constituem.

Por fim sdo apresentadas alguns dos problemas que surgem quando se pretende mudar uma
realidade de trabalho, nomeadamente pela inovagdo tecnoldgica. O contributo da cultura
organizacional para facilitar ou dificultar a mudanca seré analisado bem como algumas das formas
de institucionalizar e legitimar a mudanca. O capitulo termina abordando os aspectos simbolicos e

politicos da mudanca.
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3.1. TRABALHO: ac¢do humana intencional nas organizagoes.

A accdo humana intencional realizada nas organizac6es vai ser denominada trabalho ao longo deste
e dos proximos capitulos. O trabalho é frequentemente compreendido como sendo definido em
funcdo das metas e estratégias dos grupos e/ou da organizagdo como um todo. As tarefas sdo
formalmente especificadas de acordo com o que se acredita serem as praticas adequadas para se
atingirem as metas definidas. As regras e procedimentos que orientam a sua execucdo Sao
estabelecidos por forma a acomodarem interesses e a aprendizagem dos valores, convicgdes e
praticas bésicas, responsaveis pela manutencdo da identidade e coesdo do grupo/organizacao - a sua
cultura (Schein, 1985).

Ao longo do tempo, os actores organizacionais vao sendo cada vez mais capazes de dar resposta a
problemas inesperados e improvaveis, isto é, aqueles problemas para 0s quais 0 conhecimento
explicito contido nas regras, procedimentos e memaria organizacional néo é suficiente para Ihes dar
resposta (Parker e Wall, 1998). Esta capacidade inclui as competéncias para controlar processos e
desempenho (préprio e dos outros), e para definir alteragdes aos processos no sentido de aumentar a

sua eficacia.

A accdo intencional sé é possivel com o suporte de conhecimento sobre o que de relevante se passa
na organizacao e fora dela, bem como o conhecimento necessario a monitorizacdo e controlo dessa
accdo (Checkland e Holwell, 1998). De notar que o termo conhecimento € aqui usado no sentido de
uma construcdo resultante da interaccdo dos actores organizacionais, a qual assenta naquilo que é
percebido como informacao relevante, e nas regras e normas que sdo usadas para orientar a sua

interpretacéo.

Até este ponto, o conceito de trabalho for introduzido realgcando os seus aspectos estruturais. Da
mesma forma, a realidade de trabalho em que um actor organizacional se encontra inserido pode ser
definida como a rede de interaccGes que permitem ao actor organizacional levar a cabo o seu
trabalho. Estas interac¢Oes sdo regidas por normas e regras partilhadas, e legitimadas pela cultura
organizacional. Nos proximos paragrafos serdo realgados os aspectos sociais, politicos e simbolicos
do trabalho.

Embora metas organizacionais como reducdo de custos, obtencdo de lucro e disponibilizagdo de
servigos e produtos aos clientes determinem frequentemente a forma como o trabalho é estruturado
(Buchanan e Badham, 1999), as organizagfes ndo possuem uma existéncia independente dos

actores que as sustentam (Espejo et al., 1996). Assim sendo, a visdo mecanicista das organizacoes
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que compreende esses actores como meras pecas de uma engrenagem € manifestamente insuficiente

para compreender uma realidade de trabalho (Bolman e Deal, 1991; Morgan, 1997).

Os actores organizacionais tém interesses proprios relacionados com as tarefas que executam,
carreira profissional e vida pessoal, 0s quais nem sempre se ajustam aos da organiza¢éo no seu todo
(Morgan, 1997). Mesmo que este desajuste se verifique, tal ndo significa que o individuo queira
abandonar a organizagdo. Os membros de uma determinada organizagdo tém acesso a recursos
(salario, conhecimento, poder, contactos sociais, etc) a que ndo poderiam aspirar individualmente
(Ahrne, 1994). Ao manterem-se numa organizacdo que restringe a persecucdo de interesses
préprios, 0s actores organizacionais podem acabar por criar situacfes de conflito e desenvolver
comportamentos de resisténcia, ou mesmo de sabotagem. Este desajuste pode ainda ser fonte de
instabilidade, inseguranca e conservadorismo, mas também de criatividade, mudanca e coesdo dos
grupos. E € nestas condicdes que o lado emocional das organiza¢cbes humanas surge com maior
evidéncia e que os processos politicos e de criagdo de significado assumem uma importancia central
(Bolman e Deal, 1991; Jones, 1996).

Voltando ao conceito de trabalho torna-se necessario apresentar algumas das caracteristicas que a
accdo humana nas organizagfes deve possuir para que assim possa ser aceite. Tal como foi ja
referido, ela deve ser intencional, ou seja, deve ser realizada com determinado proposito. Este
propdsito deve poder ser tornado explicito, em parte ou na sua totalidade. S6 desta forma a ac¢éo
pode ficar imbuida de significado para os restantes actores, e ser institucionalizada, legitimada e
sancionada pela organizagéo. Estes processos de institucionalizagéo, legitimagéo e san¢do definem
a evolugdo da organizacao. Eles ajudam a criar a sua memdria na medida em que permitem integrar
nas praticas, regras e procedimentos organizacionais, o conhecimento obtido pela resolucdo de

problemas e pela experiéncia com fendmenos e acontecimentos (Palmer e Hardy, 2000).

No entanto, o trabalho realizado pelos actores organizacionais tem também uma dimensdo implicita,
determinada pelos interesses proprios desses actores e pela sua percepcdo da realidade em que se
inserem. E alguma da sua accdo poderia ndo ser sancionada pelo grupo/organizacdo que oferece o
contexto em que é realizada, ndo fosse por apresentar uma aparéncia de se ajustar as metas

organizacionais, e valores e convicgdes relevantes. Esta aparéncia acaba por a legitimar.

Assim sendo é possivel perceber o trabalho como possuindo uma faceta explicita e outra tacita. Esta
ultima faceta do trabalho garante a flexibilidade e autonomia real dos actores organizacionais. Ela
permite a organizagdo lidar com a complexidade interna e externa, e aprender (Baumard, 1999).
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Mas para que possa ser mantida a coesdo do grupo/organizacéo, a ac¢cdo humana tacita ndo deve
fugir totalmente ao seu controlo. Por esta razdo, os processos politicos, de criagdo de significado e
de socializagdo interagem para manter a liberdade individual e dos grupos dentro de certos limites
(Buchanan e Badham, 1999).

Em resumo, os conceitos de trabalho e realidade de trabalho foram aqui apresentados e, de uma
forma muito genérica, foi dada uma ideia da grande complexidade que as realidades de trabalho
podem assumir. Assim, para compreender e intervir com sucesso numa realidade de trabalho é
necessario ser capaz de gerar conhecimento sobre uma variedade de aspectos estruturais,
tecnoldgicos, ambientais, culturais e relativos a gestdo recursos humanos, organizacdo do trabalho,

definicdo de estratégias, legislacdo, condicionantes histdricas.

3.2. Evolucdo histdrica das teorias que explicam a accdo humana nas organizagoes
A accdo humana nas organizacGes mereceu, ao longo do século XX, uma grande atencdo por parte

de varios investigadores. Essa atencdo deu origem a um ramo particular da sociologia: a teoria

organizacional.

A teoria organizacional € um corpo de conhecimento que tem vindo a ser desenvolvido para
explicar, e permitir antecipar, 0s acontecimentos e comportamentos observaveis dentro de uma
realidade social especifica, a organizacdo. Para além de fornecer explicacdes, aquela teoria integra
também previsfes sobre a forma como as organiza¢cbes como um todo, ou 0s seus elementos
humanos individualmente, se irdo comportar em certas condi¢des ou quando confrontados com
certos acontecimentos (Gilbert, 1993). Estas previsdes incorporadas na teoria servem 0s propositos
positivistas de possibilitar o controlo dos acontecimentos e fendmenos, e apoiar 0s gestores a tomar

decisdes e planear mudancas.

No entanto, investigadores adoptando outros paradigmas que nao os positivistas (positivismo e pos-
positivismo) tém vindo a realcar a necessidade de relacionar a teoria organizacional com realidades
especificas, de definir as relagbes entre conhecimento e poder (e vice-versa), e de relacionar as
teorias com comunidades cientificas e de aplicacdo especificas (Alvesson e Deetz, 2000). Ou seja,
em vez da teoria organizacional ser considerada como um conjunto de representacdes abstractas da
realidade e, por isso, poder ser generalizada a todas as organizacdes, ela teria uma ligagdo muito
estreita com determinados contextos ou culturas. Esta forma de encarar a teoria organizacional
propde que diferentes comunidades, em diferentes momentos da historia, podem desenvolver e
aceitar teorias por elas permitirem criar e institucionalizar conceitos, por ajudarem a raciocinar e

discutir os eventos que consideram interessantes e Uteis.



Realidade de trabalho 25

Em qualquer dos casos, e como se verd na proxima sec¢do, para além de explicar e prever 0s
fendmenos organizacionais, a teoria organizacional permite direccionar a atencdo para os detalhes
com interesse para determinado estudo, organizar os comportamentos e acontecimentos em padrdes

relevantes, e atingir metas especificas.

Teorias sobre formas de organizar e gerir existem ha milhares de anos, uma vez que desde sempre 0
ser humano teve necessidade de partilhar recursos escassos indispensaveis a sua sobrevivéncia
social ou fisica. No entanto, as organizacdes tal como as conhecemos hoje, pensadas em torno de
determinadas metas de negocio, tém uma existéncia relativamente recente. O inicio do século XX
pode ser apontado como o0 momento na histéria humana em que surgem as primeiras teorias de
suporte a actividade de gestdo, globalmente aceites e aplicadas (Bolman e Deal, 1991; Morgan,
1997; McCalman e Paton, 1992; Baumard, 1999; Alvesson e Deetz, 2000). Um dos primeiros
conjuntos de principios de gestdo e organizagdo foi desenvolvido por Frederick W. Taylor (1911), o
qual ficou conhecido por gestdo cientifica (os termos 'gestdo mecanicista' e 'taylorismo' sao também

utilizados por alguns autores).

Taylor advogava que as actividades de planeamento e gestdo deveriam estar separadas das
actividades de producgéo. As tarefas deveriam ser especificadas de uma forma pormenorizada, com
base na analise do processo de producdo e na definicdo dos procedimentos mais eficientes, de
acordo com técnicas cientificas de observacdo e medicdo. Elas deveriam entdo ser atribuidas as
pessoas mais adequadas para as realizarem. Esses trabalhadores deveriam entdo ser treinados para
executarem as tarefas exactamente como foram definidas. A avaliagdo do desempenho assentaria na
monitorizacao continua da realizacdo do trabalho. Esta avaliacéo teria por objectivo assegurar que
os procedimentos de trabalho sdo cumpridos e séo obtidos os resultados pretendidos (McCalman e
Paton, 1992).

Alguns anos mais tarde Max Weber (1947), um socidlogo alemédo, defendeu a utilizacdo do
conceito de burocracia como um tipo abstracto de organizacdo baseado no modelo de gestdo
cientifica (Morgan, 1997). Este forma de definir o trabalho numa organizagdo assenta na clara
regulacdo e supervisdo da actividade humana, no rigido planeamento e calendarizacdo das tarefas, e
na preocupacdo com a produtividade, cumprimento das regras que orientam o trabalho, disciplina,
deveres individuais e obediéncia total a quem tem a responsabilidade de planear e gerir. As tarefas
deveriam ser tdo simplificadas quanto possivel para que 0s custos com os recursos humanos fossem

reduzidos ao maximo, facilitando ainda a sua formacéo, superviséo e substituigao.
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Max Weber criou este modelo ideal para que pudesse servir de ferramenta de estudo de
organizacOes reais, as quais inevitavelmente divergiriam do modelo em alguns aspectos. No
entanto, com o passar dos anos, Weber foi sendo cada vez mais associado a defesa desta forma de

organizar o trabalho, mas tal associacéo corresponde a uma incorrecta interpretacdo do seu trabalho.

A gestdo cientifica e 0 modelo burocratico tiveram um enorme impacto nas organizagdes do século
XX. Embora actualmente o termo burocracia tenha uma conotagdo bastante negativa, a verdade é
que a grande maioria das organizacdes apresenta ainda uma forte componente burocréatica (Palmer e
Hardy, 2000). O estudo das organizagdes burocraticas veio permitir verificar que aquele modelo se
ajusta a situacdes em que a tarefa a executar é simples e repetitiva, 0s processos de producao
necessitam de um controlo apertado por forma a assegurar precisao e rigor, 0 ambiente em que
organizacéo se insere é caracterizado por grande estabilidade, e as pessoas que realizam as tarefas
de produgédo ndo mostram interesse em participar no processo de decisdo nem sentem necessidade

de autonomia.

No entanto, estas sdo condigdes raras actualmente. As organizacfes necessitam de uma estrutura
flexivel para poder dar resposta a ambientes competitivos e rdpida mudanca. Também as pessoas
estdo cada vez menos receptivas a seguir decisdes e regras que ndo entendem, a participagdo na
tomada de decis@o € um factor de motivacdo e de aproximacao entre gestdo e operacgéo, e a procura
de conhecimento especializado € uma forma de garantir uma posicdo de poder dentro de
organizacdo que permita a manutencdo do posto de trabalho. Cada vez parece ser maior a
preocupacdo em criar ambientes de trabalho enriquecedores como forma de motivar o trabalhador e
aproveitar o seu potencial humano. Apesar disto, as estruturas tradicionais parecem continuar a ser
necessarias para garantir a fiabilidade dos processos, clarificar responsabilidades, gerir recursos

escassos e lidar com diferentes percepcgdes (Ahrne, 1994; Palmer e Hardy, 2000).

Dada a crescente complexidade das organizacdes e do seu ambiente, e a manifesta incapacidade do
modelo para lidar com essa complexidade, foram surgindo novas teorias para explicar 0s mais
diversos fendmenos organizacionais, definir novas formas de trabalhar, e usar de uma forma eficaz
o0s recursos humanos. Na segunda metade do século XX surgiram varias escolas de pensamento,
cada uma das quais desenvolvendo novas ideias para ajudar as actividades de organizacao e gestédo
(Bolman e Deal, 1991). Todas estas teorias elaboram explicacGes para a emergéncia da estrutura

organizacional. No entanto, enquanto que em alguns casos essa estrutura é determinada por factores
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objectivos, noutros essa estrutura € vista como emergindo da subjectividade do elemento humano

em que assenta qualquer organizagédo (Donaldson, 1996).

De entre as varias correntes de pensamento que poderiam ser referidas comecar-se-a por realcar a
que deu origem a teoria contingencial que defende que a estrutura organizacional é determinada por
factores ambientais e organizacionais. Para poder ser eficaz, a estrutura organizacional deve ajustar-
se ao ambiente e a condigBes internas como dimensdo, estratégia e competéncias basicas em que
assenta a producdo. Ambientes e condicbes internas estaveis favorecem estruturas burocraticas,
ambientes e condic¢des internas instaveis determinam estruturas de grande flexibilidade e agilidade

tais como estrutura em matriz e adhocracia (Donaldson, 1996; Palmer e Hardy, 2000).

Uma outra corrente defende que a estrutura organizacional emerge da defesa de interesses
individuais ou de coligages recorrendo ao exercicio de poder e influéncia. Esta é a teoria que vé as
organizagBes como palcos e instrumentos politicos. As metas e estrutura organizacionais emergem
de processos de negociacdo, influéncia, dominacdo ou chantagem. As varias formas de poder
organizacional e a sua utilizacdo por parte dos individuos e grupos sd@o o objecto de estudo
preferencial. Como instrumentos politicos, as organizacGes permitem a quem as controla alcancar

determinados fins (Buchanan e Badham, 1999).

O elemento humano é considerado por outros a esséncia de todas organizacfes. Alguma teoria
organizacional tem vindo a realcar as necessidades humanas de reconhecimento, satisfacao
profissional e evolucdo na carreira e a forma de integrar a satisfacdo dessas necessidades na
definicdo da estrutura organizacional. H& ainda trabalhos que referem que os gestores tém a
capacidade de escolher a estrutura organizacional que mais Ihe convém e melhor se ajusta a
dindmica dos grupos. A este conjunto de teoria é frequentemente dado o nome de socio-técnica
(McCalman e Paton, 1992; Morgan, 1997).

A referéncia final desta breve revisdo da teoria organizacional vai para a teoria que permite ver a
organizacdo como sistemas simbolicos. Neste caso, a estrutura organizacional € determinada pelo
conjunto de valores, convicgOes e interesses partilhados pelos individuos e grupos relevantes. A
estrutura institucionaliza-os e permite transmitir mensagens para as entidades com interesse na
organizacdo. Na ansia de reduzir ou lidar com a incerteza e ambiguidade inerente as actividades
organizacionais, as pessoas criam mitos, historias e simbolos que utilizam para definir a sua prépria

identidade e atribuir ordem ao ambiente organizacional. Rituais e cerimoénias sdo entdo realizados
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para perpetuar a ordem criada e transmitir os valores organizacionais as novas geragdes (Jones,
1996; Bolman e Deal, 1991).

As cinco grandes correntes de pensamento atras referidas (teoria mecanicista, teoria contigencial,
politica organizacional, teoria socio-técnica e simbolismo organizacional), deram origem a
inimeros modelos de organizacdo e gestdo. Se por um lado estes modelos permitiram obter uma
consciencializacdo da complexidade das organizacgdes actuais e fornecer ao gestor ferramentas para
ajudar a lidar com os mais diversos problemas, por outro tornaram a escolha dificil. Além do mais,
diversa literatura tem vindo a apontar para grandes problemas na implementacdo pratica destes
modelos tedricos, existindo poucas explicacfes que possam relacionar as causas que sustentaram
esses fracassos nas diversas organizagdes em que ocorreram (Buchanan e Badham, 1999; Ramsay,
1996).

Assim, nos anos 90, surgiu um cepticismo relativo aos modelos apresentados por académicos e
consultores. Esses modelos comegaram a ser encarados como modas passageiras, adoptadas para
justificar e valorizar a actividade de gestdo bem como para justificar uma crescente inddstria de
consultoria. Este cepticismo conduziu a producdo de variados trabalhos que apresentam um
enguadramento histdrico da teoria organizacional e o utilizam para ajudar o gestor a libertar-se da
limitacdo imposta por formulas especificas. Desta forma espera-se que 0 gestor seja capaz de
compreender a complexidade organizacional de diferentes perspectivas por forma a tornar-se mais
criativo e capaz de liderar os processos de mudanca. Essa maior criatividade e eficacia surgiria em
resultado de uma possibilidade de interpretacdo dos problemas de diferentes perspectivas, de uma
maior capacidade de gerar possibilidades alternativas de accdo e de uma melhor apreciacdo da

complexidade inerente aos problemas enfrentados (Palmer e Hardy, 2000).

Neste espirito, autores como Bolman e Deal (1984, 1991) e Morgan (1997) apresentam varias
perspectivas e metaforas que podem ser usadas como forma de analisar as organizacfes e planear a
accdo. Convém, entretanto, referir que embora esteja a surgir um grande interesse em torno desta
forma de anélise das organizacdes e na sua aplicacdo na gestdo, esta é ainda uma abordagem recente
pelo que os beneficios reais da sua aplicagdo sdo ainda pouco claros. Enquanto que como forma
abstracta de raciocinar sobre a forma como o trabalho é organizado e sobre as razbes dessa
organizacéo a sua utilidade parece evidente, ja os resultados praticos desse raciocinio necessitam de

maior investigacdo (Palmer e Dunford, 1996).
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3.3. Quatro perspectivas sobre o trabalho: estrutural, social, politica e simbolica
Nesta seccdo serdo apresentadas quatro perspectivas diferentes sobre a realidade de trabalho. Estas

perspectivas podem ser usadas como ferramentas conceptuais para analisar a organizagdo do
trabalho em contextos organizacionais concretos e para definir modos alternativos de intervir por

forma a melhorar a realidade de trabalho analisada.

Este trabalho assenta no pressuposto de que em qualquer situacdo, a realidade de trabalho possui
quatro dimensdes: estrutural, social, politica e simbdlica. Para ser possivel compreender essa
realidade na sua complexidade global torna-se Gtil fazer realgar cada uma das dimensdes para a
seguir tentar integrar o conhecimento obtido dessa forma. Esta integracdo de conhecimento ira
permitir definir intervencdes alternativas. Este processo de criacdo de conhecimento, e defini¢do e
avaliacdo de alternativas deverad ser realizado com a participagcdo das diferentes entidades com

interesse na intervencéo.

A Tabela 3.1 apresenta os diferentes aspectos de cada uma das dimensdes do trabalho. Os aspectos
aqui realcados correspondem a padrdes organizacionais que a teoria organizacional tem vindo a
estudar e apresentar como relevantes para a compreensdo dos fendmenos organizacionais. A tabela
foi desenvolvida a partir das ideias expressas nos trabalhos de Bolman e Deal (1984, 1991) e
Morgan (1997), e complementada com os trabalhos de Palmer e Hardy (2000) Buchanan e Badham
(1999), Ahrne (1994), Kramer e Neale (1998), Jones (1996), Turniansky e Hare (1998), McCalman
e Paton (1992), Clegg e Palmer (1996) e Schlesinger et. al (1992).
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Perspectiva estrutural

Perspective social

Perspectiva politica

Perspectiva simbélica

Definicéo das tarefas;
Papeis formais;
Coordenacéo e controlo;
Processos formais
Factores objectivos,
ambientais e internos, que
determinam a estrutura da
organizagéo;

Autoridade;

Canais formais de
comunicagéo.

Metas e objectivos partilhados;
Expectativas de desempenho;

Forma de atribuicdo de
prémios/punicoes;

Factores de motivacéo;

Papeis e comunicagdo informal;

Reconhecimento profissional;
Formacé&o profissional;

Ajuste da estrutura
organizacional as necessidades
humanas e restri¢des do
negocio

Participag&o nos processos de
tomada de deciséo.

Interesses individuais: tarefas,
carreira, vida pessoal;

Conflito que resulta da coliséo de
interesses;

Hierarquia de autoridade;
Controlo de recursos escassos;
Controlo da definigdo da estrutura
organizacional, regras,

regulamentos, e procedimentos;

Actores com acesso reservado a
conhecimento e informagéo chave;

Controlo de fronteiras;
Controlo das competéncias bésicas

necessarias para garantir uma
producéo de qualidade;

Coligagoes e interesses defendidos;

Actores carismaticos e tipo de
influéncia exercida.

Processos politicos responsaveis
pela estrutura organizacional

Simbolos criados para
reduzir a incerteza e
ambiguidade das actividades
organizacionais;

Valores e convicgoes
partilhadas e forma como
influenciam e séo
influenciados pela estrutura
organizacional,

Linguagem comum;

Mitos, histdrias, metaforas;
Rituais e cerimonias;
Mensagens a entidades com
interesse nas actividades

executadas;

Forma legitimada de
expressar emogoes.

Tabela 3. 1: Aspectos relevantes do trabalho. Adaptado do trabalho de Bolman e Deal (1991), e Morgan (1997).

Perspectiva estrutural

A perspectiva estrutural assenta em trabalhos de investigadores como Frederick Taylor(1911),
Gulick e Urwick (1937), Max Weber (1947), Henri Fayol (1949), Blau e Scott (1962), Hall (1963),
Mintzberg (1979), Galbraith (1977), Peters e Waterman (1982), Perrow (1986), entre outros.

Esta perspectiva real¢a a necessidade de definir processos formais e uma estrutura organizacional
que se ajustem aos factores internos e externos que podem determinar 0 sucesso ou insucesso das
organizacOes. Para tal € necessario definir claramente metas organizacionais, conhecer o ambiente
da organizacdo e monitoriza-lo para detectar atempadamente alteragdes relevantes. A estrutura
organizacional deve ser definida por forma a ajustar-se adequadamente a metas, estratégias,
competéncias de producdo e ambiente exterior. Desta forma, a redefinicdo da estrutura é a chave

para implementar estratégias e solucionar problemas.

As pessoas devem ser atribuidas tarefas bem definidas, as quais implicam responsabilidades
especificas. Para que as responsabilidades associadas a cada papel organizacional possam ser
cumpridas € necessario atribuir diferentes niveis de autoridade a cada um desses papeis. As tarefas
devem ser claras para quem as executa, favorecendo a especializacdo do trabalhador. Isto é

conseguido pela definicdo de regras e procedimentos de trabalho, os quais devem ser sempre
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seguidos a menos que se detecte uma necessidade clara e objectiva de os alterar. A alteracdo de
praticas de trabalho e estrutura cabe aos gestores, 0s quais devem basear esta alteracdo em factos,
I6gica e objectividade de critérios.

Os esforcos individuais devem ser integrados e orientados na persecucao de objectivos especificos.
Isto € conseguido através do controlo do desempenho e coordenagdo de actividades, normalizacdo
de procedimentos de operacdo, adopcdo de aplicagdes das tecnologias de informacdo e outras
técnicas mais informais. O fluxo de informacdo dentro da organizacdo deve contribuir para a
integracdo de esforcos, e auxiliar a coordenacédo de actividades e o planeamento de alteracdes ao

trabalho.

Perspectiva social
As contribui¢des de maior relevo para esta perspectiva foram dadas pelos trabalhos Abraham Maslow
(1954), Douglas McGregor(1960), Chris Argyris (1957, 1964), e Argyris e Schon (1974).

Esta perspectiva realga as necessidades e objectivos das pessoas que dao vida as organizacdes. A
satisfacdo dessas necessidades e objectivos através da sua integracdo nas metas e objectivos da
organizacdo tem como resultado um maior envolvimento dos trabalhadores nas actividades

organizacionais e uma maior lealdade para com a organizacéo.

Esta perspectiva chama a atencdo para a necessidade de disponibilizar os recursos de que as pessoas
precisam para realizar melhor as suas tarefas e dar-lhes poder de decisdo. Desta forma pretende-se
motivar as pessoas, oferecer-lhes reconhecimento profissional e bem estar social. Trabalhadores
motivados e satisfeitos com o trabalho que realizam contribuem com o seu talento e energia para o

sucesso da organizagao.

O confronto de ideias é benéfico embora o objectivo seja desenvolver consensos em torno dos
conceitos e praticas considerados relevantes. A estrutura organizacional deve ser o reflexo desses

consensos e deve favorecer a participacdo no processo de tomada de deciséo.

Perspectiva politica

Os fundamentos da perspectiva politica tém origem nos trabalhos de French e Raven (1959),
Schelling (1980), Boulding (1962), Cyert e March (1963), Walton e McKersie (1965), Gamson
(1961, 1968), Baldridge (1971), Deutsch (1973), Rubin e Brown (1975), Aldrich e Pfeffer (1976),
Kanter (1977), Pfeffer e Salancik (1978), Fisher e Ury (1987), Brown (1983), Heffron (1989).
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Esta perspectiva realca interesses individuais e de grupo, conflitos, processos de negociacgao e jogos
de poder. Os conflitos entre individuos e grupos resultam da defesa de interesses diferentes e da luta
por recursos escassos. O conflito ndo é visto como sendo negativo. Desde que mantido entre certos
limites, ele favorece a discussdo de ideias, a criatividade e a mudanca. Uma organizacdo em que 0s
conflitos sdo suprimidos € uma organizagdo apética e incapaz de evoluir. Demasiado conflito

impede a accdo concertada.

O poder individual e dos grupos define os resultados da negociacéo de interesses e estabelece quem
tem acesso a recursos escassos. Esta perspectiva realga a necessidade de conhecer as véarias formas

de poder organizacional, e definir quem tem que poder e como 0 usa.

A estrutura organizacional emerge de compromissos estabelecidos entre os diferentes poderes e a
reestruturacdo pode surgir em consequéncia da quebra desses compromissos ou de alteragdes no

equilibrio de poderes. A politica organizacional é outro dos objectos de estudo desta perspectiva.

Perspectiva simbdlica

A perspectiva simbolica assenta em trabalhos de investigadores como Selznick (1957), Blumer
(1969), Clark (1975), Corwin (1976), March e Olsen (1976), Meyer e Rowan (1978), Weick (1976),
Cohen (1969), Ortner (1973), Peters e Waterman (1982), Deal e Kennedy (1982), Schein (1996),
Adler e Jelinek (1986), Jones (1996), Alvesson (1993).

Esta perspectiva realca a necessidade humana de reduzir a ambiguidade e incerteza das actividades
organizacionais, atribuir significado a comportamentos e acontecimentos, e definir uma direc¢do a
seguir. Assim, torna-se importante conhecer os valores, convicgdes, normas sociais e percepcoes
que as pessoas consideram relevantes. Eles definem a identidade da organizagdo, suportam as

praticas de trabalho e encontram-se integrados na linguagem comum aos grupos.

As pessoas constroem simbolos que definem uma ordem social e incorporam mensagens relevantes;
elas realizam rituais e cerimonias para celebrar a cultura organizacional e transmitir os valores

relevantes aos novos elementos, garantindo desta forma a manutencéo da identidade organizacional.

Mais importante do que metas e objectivos é a visdo de negocio que mantém a coesdo dos grupos e

individuos, e da sentido a accdo humana.
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A estrutura € uma construcao social que resulta da interacgdo dos varios actores organizacionais.
Com o passar do tempo, a aprendizagem dos actores, e as experiéncias e influencias a que vao
estando sujeitos, a estrutura organizacional vai sendo reinterpretada e reformulada. Esta
reformulacdo possibilita novas experiéncias e, portanto, altera as percepc¢des e interpretacGes dos

actores organizacionais. Este é, portanto, um processo dialéctico.

3.4. Gestdo da mudanca e inovacao organizacional
Ao longo da sua existéncia, as organizagdes vao mudando. A mudanga organizacional tem vindo a

ser apresentada como inevitavel e resultante de pressdes internas e externas. Internamente sdo 0s
conflitos, a necessidade de reduzir custos, a adopg¢éo das tecnologias de informacao, a inovagéo de
praticas de trabalho, o desejo de influenciar o ambiente da organizacdo e a conquista de novos
mercados, algumas das razGes que conduzem a mudanca da organizacdo. A nivel externo, factores
como mercados muito competitivos, alteragfes econdmicas, politicas e sociais, surgimento de novas
tecnologias de informacdo e da comunicacdo, alteragdes no comportamento dos consumidores,

podem estar na origem da mudanca (Bolman e Deal, 1991).

Dado reconhecer-se que a mudancga organizacional € um processo de grande complexidade, a sua
gestdo tem merecido a atencdo de investigadores, consultores e gestores. Em resultado tém vindo a
ser produzidos varios métodos para orientar o processo. Grande parte deles oferecem orientagédo
para alterar as competéncias essenciais ao negocio, para alterar a estrutura, e para motivar e formar
os trabalhadores. Alguns referem a necessidade de mudar também a cultura organizacional para que

0S NOVOS conceitos e praticas possam efectivamente ser institucionalizados (Morgan, 1997).

No entanto, dada a diversidade de interesses e percepcOes envolvidos no processo, a mudanga
organizacional é sempre menos clara e racional do que os métodos e modelos disponiveis fazem
crer (Palmer e Hardy, 2000). Por essa razdo 0 Seu sucesso nunca pode ser totalmente garantido e

parece depender da experiéncia e intuicdo dos seus agentes/facilitadores.

As proximas subsecgOes apresentam alguns dos aspectos da mudanca organizacional realgados pela
teoria organizacional, nomeadamente, os riscos, a forma como influencia e ¢é influenciada pela

cultura, o papel das tecnologias de informacéo, e a politica e simbolismo da mudanca.
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3.4.1. Riscos associados a mudanga organizacional
Varios tém sido os casos relatados de mudanca organizacional mal sucedida (Buchanan e Badham,

1999), muitos dos quais relatando processos de adopcdo de novas aplicagbes das tecnologias de
informac&o e consequente ajuste das praticas de trabalho (Lyytinen e Hirschheim, 1987).

Os riscos de insucesso sdo muitos e variados (Palmer e Hardy, 2000). Apesar de detalhadamente
planeadas e adequadamente implementadas, as mudancas podem n&o perdurar porque as pessoas
resistem a adoptar novas praticas.

Outras vezes 0 processo excede o orcamento que lhe foi atribuido e, por isso, perde o apoio das
pessoas ou grupos com poder dentro da organizacdo. A mudanca pode ainda ser bloqueada devido a
grande diversidade de interesses envolvidos. Individuos ou grupos detendo grande capacidade de

influencia podem sentir-se ameacados pelas alteracdes planeadas.

A organizacdo é complexa e constituida por uma rede intrincada de interaccGes e fluxos de
informacdo. A alteracdo de processos e praticas de trabalho pode ter um importante impacto noutras

areas da organizacdo, eventualmente dificil ou mesmo impossivel de prever ou controlar.

A mudanca pode ter sido originada por uma pressdo externa, ndo correspondendo a uma
necessidade real da organizagdo. Esta pressdo pode surgir em resultado de uma técnica que entrou
na moda e é aplicada de uma forma geral, da ansiedade criada pelos chamados 'gurus’ da gestao, ou

pela vontade de agradar a clientes ou novos mercados.

Também a falta de visdo ou da efectiva comunicagdo dessa visdo as pessoas e grupos afectados pela
mudanca pode originar desorientacdo, ansiedade e resisténcia, conduzindo ao insucesso do

processo.

Qualquer alteracdo profunda na forma usual de trabalhar faz aumentar a ambiguidade e incerteza
dos processos de decisdo e das actividades organizacionais. Durante estes periodos, as pessoas
podem deixar de sentir confianca na informacao a que tém acesso, pode surgir incerteza quanto as
competéncias necessarias, atitudes e comportamentos sancionados e recompensados, distribuicdo de
recursos, etc. Esta ambiguidade e incerteza pode originar conflitos entre grupos de interesse capazes

de inviabilizar o esfor¢o de mudanca.
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Em resultado do facto de se reconhecer que ao embarcar num processo de mudancga, a organizacdo
pode incorrer em situa¢fes muito complexas e de dificil gestdo, com graves consequéncias para a
sua viabilidade, varias tém sido as abordagens propostas para gerir 0 processo. Grande parte destas
abordagens consideram que o processo deve ser estruturado de uma forma linear, em passos
sucessivos que conduzirdo ao atingir de metas pré-estabelecidas e a concretizacdo de uma
determinada visao de negdcio. O processo é compreendido como podendo ser planeado e gerido de

uma forma precisa.

A abordagem contingencial pode também ser usada para definir a forma como a mudanca deve ser
introduzida (Huy, 1998 apud. Palmer e Hardy, 2000). Neste caso, a mudancga que se quer introduzir
pode ser em toda a organizagcdo ou numa area especifica, a sua natureza pode ser objectiva e
instrumental, ou subjectiva e social, o conhecimento a usar ou alterar pode ser considerado
objectivo e abstracto ou interpretativo e tacito, a distribuicdo do poder na organizacdo pode ser
homogénea ou pluralista. De acordo com a analise destes diferentes factores com influéncia na
mudanca a introduzir, assim sera escolhida a forma mais adequada de estruturar o processo. No
entanto, tem sido referido que néo existe nenhuma razéo para considerar que os unicos factores com
relevancia para a mudanca sdo apenas extensdo da mudanca a introduzir, natureza da mudanca,
conhecimento relevante e poder. Considerando que outros factores podem também ser importantes,
0 nimero de combinagdes possiveis pode aumentar de uma forma exponencial tornando a escolha

de uma estrutura para o processo uma decisao extremamente complexa (Palmer e Hardy, 2000).

Mais recentemente surgiu a ideia de que a mudanca deveria evoluir numa série de passos iterativos,
0s quais conduziriam a resultados que ndo poderiam ter sido previstos por aqueles que conduzem o
processo (Morgan, 1997). Assim, apenas as condicdes iniciais seriam planeadas. A trajectdria a
seguir seria entdo ajustada as circunstancias e oportunidades que fossem surgindo, tendo sempre em
conta certas regras basicas da conducdo de um processo deste tipo. Embora sejam reconhecidas
vantagens em termos de flexibilidade e capacidade para lidar com a ambiguidade e complexidade
inerentes a mudanca organizacional, também sdo apontadas algumas desvantagens. Nem todas as
pessoas se sentem a vontade a participar num processo tdo pouco planeado e estruturado. Para além
disso, planear e estruturar a mudanga antes de Ihe dar inicio permite garantir o apoio dos individuos
e grupos que detém o poder suficiente para assegurar a viabilidade do processo. Se esse apoio nao
puder ser obtido de uma forma clara, os riscos de ndo conseguir levar o processo a bom termo

aumentam.
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3.4.2.  Mudanga e cultura organizacional
A importancia da cultura organizacional na defini¢do das praticas de trabalho e gestdo tem vindo a

ser estudada desde meados dos anos 80. No entanto, ndo existe um consenso em torno de uma
definicdo de cultura. Uma das defini¢cfes mais referida é a de Schein (1985). Segundo este autor, a
cultura de um grupo (organizacao, departamento ou outro qualquer grupo dentro da organizacéo)
pode ser definida pelo padrdo de pressupostos essenciais por ele criado, descoberto, ou
desenvolvido, & medida que vai tendo que enfrentar problemas de adaptacdo e integracdo ao meio
externo, o qual tem funcionado suficientemente bem para ser considerado valido e que por isso deve
ser ensinado aos novos membros para que compreendam qual a forma correcta de perceber, pensar

e sentir.

Neste trabalho acrescenta-se a esta definicdo a nocdo de que praticas de trabalho, estruturas
organizacionais, visdo do negodcio, estratégias, metas, objectivos, mitos, simbolos, rituais e
cerimoénias sdo manifestacfes dessa cultura e artefactos criados para transmitir essa mesma cultura
(Cook e Yanow, 1993).

A cultura organizacional define a sua identidade, distinguindo-a de organizacfes congéneres. Ela
permite unir as pessoas em torno de valores, normas e ideais comuns, permitindo-lhes perceber a

mesma realidade e agir de forma concertada.

A cultura atribui um sentido a acontecimentos e comportamentos uma vez que eles podem ser
explicados a luz de valores e significados aceites e partilhados pelo grupo. Desta forma, a cultura do
grupo sustenta a realidade de trabalho. Ela faz com que o grupo veja umas coisas e seja 'cego’ para
outras, define o que é certo e errado, eficiente e ineficiente (Morgan, 1997; Bolman e Deal, 1991) .

Ao mesmo tempo que torna a percepcdo da realidade de trabalho mais clara e estavel, a cultura
também pode aprisionar o grupo nessa realidade. Ndo s6 o grupo fica muito limitado na sua
capacidade de visualizar alternativas aquilo que ao longo do tempo tem sido considerado correcto e
normal, como pode envolver-se em comportamentos defensivos, de resisténcia e sabotagem, ou
apenas inaccdo e passividade quando os seus valores e significados sdo postos em causa ou 0S
artefactos usados para os transmitir sdo alterados para que transmitam outros valores. Isto ndo
significa, porém, que as pessoas que manifestam estes comportamentos o fagam por terem uma
nocao clara dos valores e significados que estdo a ser postos em causa ou que seja possivel comecar

0 processo de mudanca por uma manipulacédo intencional desses valores e significados.
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Na verdade, 0 que as pessoas podem sentir € uma falta de controlo sobre a sua prépria accéo, falta
de autonomia, perda de posicdo social e beneficios profissionais, sentir que a mudanca ndo é
benéfica para a organizacdo ou coloca em questdo principios fundamentais de neg6cio. Tais medos
e sentimentos de mal estar podem ser minimizados pelo apoio inequivoco da gestdo de topo, pela
credibilidade e boa reputacdo da(s) pessoa(s) que conduz(em) o processo de mudanga, pela
capacidade do gestor da mudanca para compreender a importancia das emogdes das pessoas
envolvidas ou apenas afectadas (Buchanan e Badham, 1999; Palmer e Hardy, 2000).

A resisténcia a mudanca pode ainda ser minimizada pela capacidade que aqueles gestores
demonstram ter para engendrar situacdes em que as pessoas se sintam suficientemente confortaveis
para poderem libertar-se gradualmente da sua ligacdo afectiva a praticas de trabalho em que
baseiam a sua propria identidade, experimentando e adoptando novas praticas que conduzirdo a

adopcdo de uma nova identidade.

Destruir barreiras de interpretacdo e comunica¢do pode demonstrar ser uma boa estratégia para
reduzir a resisténcia & mudanca. E necessario que todas as pessoas envolvidas no processo
conhecam e interpretem da mesma forma as metas e objectivos definidos para o processo bem como
as prioridades que Ihes foram atribuidas. A construcdo de uma linguagem comum que permita o
entendimento e comunicagdo de aspectos relevantes e tarefas especificas do processo tem sido

apresentada como um meio importante para reduzir resisténcias.

O reconhecimento da politica organizacional e adopc¢ao de comportamentos politicos que respeitem
valores éticos relevantes para as pessoas envolvidas no processo é outra forma de lidar com a
resisténcia. A identificacdo de situacdes ambiguas e minimizagdo do seu impacto, ou atribuicao de
significado e ordem aos acontecimentos percebidos como ambiguos sdo também estratégias para

conseguir o apoio das pessoas envolvidas.

Depois das resisténcias a mudanca terem sido ultrapassadas com sucesso € necessario implementar
as alteracbes planeadas ou emergentes do decurso do processo. Uma forma de o fazer é

institucionalizando 0s novos conceitos e praticas

Uma instituicdo surge quando varios actores organizacionais aceitam uma tipificacdo de uma ac¢éo
habitual, ou seja, essa ac¢do passa a ter um caracter objectivo e sancionado sendo-lhe atribuida uma

designacdo e uma descricdo (Arbnor e Bjerke, 1997). A esta accdo é atribuido um significado e
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intencdo. Os papeis formais atribuidos aos elementos de uma organizacéo definem padrdes de ac¢éo

tipificados. Uma instituicdo pode vir substituir uma anterior ou preencher um espago em aberto.

As instituicbes prendem o0s actores organizacionais a determinadas noc¢des de normalidade e
adequacao. A ndo ser que essa reflexdo seja induzida, com o decorrer do tempo os significados
aceites ndo sdo postos em causa e as praticas de trabalho tornam-se manifestacfes fisicas desses
significados.

Depois de criada, a instituicdo tem que ser legitimada, ou seja, explicada e justificada. Esta
legitimacdo pode ser linguistica ou tedrica. Ao incorporar a linguagem comum ao grupo ou Ser
explicada em funcdo de um conceito, interpretacdo ou teoria acerca dos fendmenos organizacionais,

a instituicdo passa a ser aceite pelo grupo e a condicionar as suas percep¢oes da realidade.

3.4.3. Inovagao e as tecnologias de informacao
As tecnologias de informacdo (TI) ttm vindo a ser usadas para auxiliar a accdo humana nas

organizacOes. Este auxilio traduz-se na disponibilizacdo de informacdo e funcionalidade e na

implementacao de maneiras inovadoras de realizar as actividades organizacionais.

As aplicaces das Tl permitem um fécil e rapido acesso a informacdo sobre as actividades e
ambiente organizacional, e facilitam a sua partilha em todos os niveis da hierarquia organizacional.
Assim, as decisdes podem ser tomadas pelas proprias pessoas que detectam os problemas e tém que
agir para os resolver ou minimizar o seu impacto. Desta forma as Tl reduzem a necessidade dos
niveis intermédios de gestdo e contribuem para achatar a estrutura organizacional (Bolman e Deal,
1991; Parker e Wall, 1998). Para além disto, a partilha de informacdo permite descentralizar e
atribuir maior autonomia aos trabalhadores, tornando o seu trabalho mais interessante. Esta € uma
das estratégias que favorecem a sobrevivéncia da organizacdo em ambientes instaveis, e a reducao

da ambiguidade inerente a tomada de decisao.

As aplicacdes das T1 aceleram a execucéo das tarefas e permitem prevenir problemas de producéo e
0 diagnostico dos erros ocorridos. Assim sendo a tecnologia pode ser usada para melhorar o
desempenho dos actores organizacionais, tornando a sua ac¢do mais eficiente e permitindo-lhe
aprender com o0s proprios erros. A comunicagdo entre 0s actores organizacionais pode ainda ser
facilitada pelas aplicacBes das TI, tornando a sua interaccdo mais eficaz e permitindo uma

colaboracdo mais estreita.
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Ao permitir implementar formas inovadoras de executar as tarefas ou mesmo possibilitar a
definicdo de novas actividades de negocio, as TI contribuem para uma maior eficacia
organizacional, maior satisfacdo dos clientes e criagdo de ambientes de trabalho mais interessantes,
nos quais se torna necessario o desenvolvimento de novas competéncias conducentes ao

enriquecimento e variedade do trabalho individual e dos grupos (Parker e Wall, 1998).

Vérios sdo os autores que referem a contribuicdo que as Tl podem oferecer a reestruturacdo e
redefinicdo de ambientes organizacionais, por forma a aumentar a probabilidade de sobrevivéncia
da organizacéo e oferecer maior qualidade de vida a quem nela trabalha. No entanto, o reverso da
medalha tem também sido apresentado (Lyytnen e Hirscheim, 1987). As T permitem cometer erros
mais graves, 0s quais sdo mais visiveis. Isto aumenta o stress e favorece a competicdo com base nos

aspectos negativos do desempenho individual.

A autonomia ndo surge sempre em consequéncia da adopgéo das aplicacdes das TI. Ela depende da
forma como aquelas aplica¢des sdo estruturadas. Também depende de como o trabalho € definido
por forma a integrar a aplicacdo, nomeadamente, da decisdo sobre que tarefas serdo executadas sem
e com o auxilio da aplicacdo, quais as tarefas que serdo completamente automatizadas, como se vai

fazer a interaccédo dos utilizadores com a aplicagéo.

A autonomia pode ainda acabar por ser reduzida quando a aplicagdo das TI foi concebida com o
objectivo de simplificar e padronizar tarefas. Em consequéncia, as Tl podem contribuir para tornar
o0 trabalho monétono e conduzir & ndo utilizagdo de competéncias técnicas dos trabalhadores. Em
ambientes altamente tecnoldgicos, onde a simplificagdo das tarefas e sua normalizagcdo atingem
niveis muito elevados, a accdo humana pode ficar reduzida a trabalho repetitivo e sem sentido para

quem o realiza (Parker e Wall, 1998).

As Tl podem conduzir a desequilibrios de poder, aumentando o poder de quem executa as
operacdes, eliminando a necessidade de certas competéncias técnicas, permitindo que individuos ou
grupos controlem a interpretacdo do que esta a acontecer no interior e no exterior da organizacéo,
eliminando postos de trabalho e alterando as regras subjacentes aos processos de negociagdo
(Bolman e Deal, 1991; Buchanan e Badham, 1999).

Para que as decisfes possam ser tomadas por quem se encontra hierarquicamente mais perto das
tarefas operacionais é necessaria uma cultura organizacional forte. S6 dessa forma é possivel ter

alguma seguranca de que comportamentos e acontecimentos vao ser interpretados de acordo com a
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visdo que a organizacgdo tem de si e do papel que desempenha no mercado e junto dos seus clientes.
Assim é possivel que as decisdes tenham em consideracdo as estratégias definidas para que os
objectivos organizacionais sejam atingidos, e ndo para defesa de interesses individuais ou de grupo

ou de acordo com percepcdes ndo sancionadas pela organizagdo como um todo.

A redefinicdo do trabalho nem sempre € possivel. Por vezes é a tecnologia usada que torna dificil
introduzir nos ambientes de trabalho os niveis desejados de autonomia, variedade e informacéo de
retorno (Parker e Wall, 1998). A alteracdo das aplicacdes das Tl pode revelar-se dificil por requerer
investimentos avultados, por as pessoas que fazem a manutencdo das aplicacfes utilizadas se
sentirem ameacadas pela perspectiva da adopgdo de novas aplicacOes, e por certas alteragdes, por
mais desejaveis que sejam, poderem ser ilegais ou afectarem os contratos estabelecidos com os

clientes (ex: normas de qualidade adoptadas).

De tudo o que ficou dito nos paragrafos anteriores é possivel fazer sobressair a necessidade de
considerar questfes relativas a definicdo das praticas de trabalho e da identidade organizacional

antes de adoptar as aplicacdes das T1 que vao servir a accdo humana (Checkland e Holwell, 1998).

3.4.4.  Asdimensdes simbolica e politica da mudanca organizacional
A estrutura formal da organizacdo define a forma como os acontecimentos e problemas séo

enfrentados. Clarifica a responsabilidade individual e define quem pode fazer o qué e quando.
Define quem tem acesso aos recursos e como devem ser partilhados. Desta forma a estrutura
organizacional permite um sentimento de seguranca e de capacidade para controlar as situacdes e
resolver os problemas. Os papeis formais prescrevem deveres a cumprir e descrevem como 0
trabalho deve ser executado. Estratégias, regras e procedimentos fornecem o suporte para
sincronizar os esforgos individuais em acc¢Oes coordenadas. Enfim, os arranjos estruturais

proporcionam a realidade de trabalho um caracter racional e estavel.

Os processos de mudanga podem afectar a organizacdo de uma forma apenas superficial, pela
alteracdo de conceitos e préaticas pouco relevantes para a forma como o negdcio é conduzido ou
como a organizacao se entende a si mesma. No entanto, aqueles processos podem ter um impacto
profundo na cultura, estrutura e praticas organizacionais, quer pela alteracdo de papeis e
competéncias essenciais ao negocio, quer pela alteracdo de relacbes de poder e de contractos e
pactos estabelecidos entre entidades com interesse na organizacdo, quer ainda pela intrusdo em

arranjos simbolicos e rituais organizacionais.
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Neste ultimo caso, a estabilidade e racionalidade organizacional pode dar lugar a ambiguidade,
confusdo e desconfianca (Buchanan e Badham, 1999; Boalman e Deal, 1991; Morgan, 1997; Palmer
e Hardy, 2000).

As pessoas deixam de saber 0 que a organizacdo espera delas, ou 0 que podem esperar das pessoas
com quem trabalham ou da organizagéo. A responsabilidade pela tomada de deciséo e definicdo de
estratégias pode ficar pouco clara. As pessoas podem sentir-se vitimas ou beneficiarias do processo.
A perda de sentido e finalidade pode resultar do abandono for¢ado de simbolos e comportamento
simbolicos a que as pessoas se sentem emocionalmente ligadas. Nestas condicdes, as pessoas que
conduzem o processo de mudanca devem ser capazes de desenvolver estratégias politicas e
simbolicas para ajudar as pessoas afectadas pela mudanga a integrar uma nova realidade de trabalho

e a acreditar na visao que lhe esta subjacente.

Como lideres politicos, os agentes/facilitadores da mudanca deverdo ser capazes de definir metas
para o processo, encontrar apoio forte para elas e determinar os alvos da mudanca. Devem cuidar da
sua reputacdo por forma a permitir que as pessoas possam acreditar neles e nas estratégias por eles
definidos. Devem ser entusiastas das suas proprias ideias e estratégias. Devem ter facilidade em
comunicar a validade dessas ideias e estratégias. Devem ser capazes de planear a accdo e agir

eficazmente.

Os responsaveis pelo processo de mudanca devem saber lidar com a incerteza e ambiguidade das
negociacdes entre as entidades interessadas na mudanca. Também devem ser capazes de aplicar
estratégias politicas como forma de abordar os conflitos resultantes das alteragdes introduzidas e de

traduzir as metas a atingir num formato que integre os interesses das varias entidades envolvidas.

Ao introduzir a mudanca, os responsaveis pelo processo devem ser capazes de compreender a perda
emocional que significa abandonar préticas de trabalho e uma realidade de trabalho conhecida. As
pessoas afectadas pela mudanca devem ser proporcionados rituais de transi¢do que facilitem a sua
libertacdo suave de significados e praticas do passado, lidar com os acontecimentos e alteracGes a
ocorrer no presente e acreditar em novos significados e praticas que irdo determinar a futura

realidade de trabalho.



2. Paradigmas para cria¢éo de conhecimento sobre realidades sociais
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Positivismo e construcionismo: duas concepgdes diferentes da natureza da realidade

Objectivo e validade dos modelos da realidade de trabalho

lidade de trabalho: processos de mudanga e inovagéo tecnoldgica

TRABALHO: ac¢do humana intencional nas organizagdes.

Evolucéo histdrica das teorias que explicam a ac¢do humana nas organizacgdes

Quatro perspectivas sobre o trabalho: estrutural, social, politica e simbdlica

Gestdo da mudanca e inovagdo organizacional

. Riscos associados a mudanga organizacional

. Mudanca e cultura organizacional

. Inovacéo e as tecnologias de informacéo

. As dimens@es simbdlica e politica da mudanca organizacional
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29

33
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40

Tabela 2.1: Paradigmas que orientam a criacao de conhecimento. Criada com base nos trabalhos de Guba e Lincoln

(1994) e Schwandt (1994)

Tabela 2.2: Paradigmas positivista e construcionista
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Tabela 3. 1: Aspectos relevantes do trabalho. Adaptado do trabalho de Bolman e Deal (1991), e Morgan (1997).__ 30



