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Os fenémenos da cooperagéio entre pessoas tendem a ser analisadas por recurso
a teorias inspiradas ou derivadas da teoria dos jogos e de orientacio psicossociolé-
gica. Assim, tendem a focalizar mais o comportamento cooperativo dos individuos do
que o processo de cooperacfo, a privilegiar os processos de decisido, a enfatizar as
formas de racionalidade monitorial da conduta e o controlo de recursos que susten-
tam a dependéncia e a reciprocidade, ao mesmo tempo que tendem a ecnsiderar um
limitado nimero de participantes. As questdes que orientam a investigagéo focali-
zam as condigdes viabilizadoras da cooperacdo, a percepciio dos movimentos dos
jogadores, a antecipago dos beneficios proporcionados pelos movimentos planeados
e a avaliacdo dos beneficios obtidos pelos movimentos realizados. -

Neste texto proponho andlise da cooperagfio realizada no seio de uma Parceria de
Desenvolvimento de Sistomas de Gestdo da Qualidade para organizacies do sector
social. Proponho uma leitura da eooperaciio como processo, desenvolvido por agen-
tes intencionados que agem em contexto organizacional. Proponho analisar o modo
como a cooperacdo é regulada por meio de processo de estruturacfio segundo as
dimensdes da significagio, legitimagao, dominacéio e responsabilizagtio, _

A sua adopgfio permite vantagem sobre as leituras mais estratégicas da coope-
racéio, pois considera dimensdes mais ou menos desprezadas pelas leituras domi-
nantes. Assim, ao lado da dominagio, suportada pelo acesso e uso de fontes e meios
de poder, pode ser abordada a significacio, fundamental as defini¢es de situagfio e
classificagdo da realidade, e a legitimago, fundamental 4 justificagdo das acgies e
a definicéio das inten¢bes dos participantes e monitorizacio da conduta: Ainda lhe
acrescento outra dimensfio — a da responsabilizacio — insuficientemente valori-
zada na teoria da estruturagéo e que aqui integro sem caugfic tefrica por néio ser
esta reflexdio oportunidade adequada a esse esforco.

1. Contexto organizacional da cooperagédo

A PD realiza o seu projécto cooperativo em contexto organizacional cujos princi-
pais atributos so os seguintes: voluntariedade, pois a adesdo foi op¢éio da gestio de
topo das organizagdes participantes; formalidade, pois possui sistema de gestéio vali-

* Biglas: IPSS — Institui¢des Privadas de Solidariedade Social; PD — Parceria de Desenvolvimento; RTP — Recursos
Técnico-Pedagdgicos; SGQ - Sistema de Gestéio da Qualidade.
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dado pela entidade financiadora do qual fazem parte a Equipa Técnica e a Equipa
Directiva; complementaridade, pois quase todas as organizacies assumem respon-
sabilidades especificas pela realizagédo do programa de desenvelvimento de produ-
tos adoptado e aprovade pela entidade financiadora; reciprocidade, pois cada
organizacio detinha ou passou a deter maior controlo sobre dado recurso de que as
restantes organizagdes carecem para realizar o projecto; comensurabilidade dos
objectivos, pois todos os participantes partilham o desejo da certificagdo do SGQ das
organizagoes; controlabilidade do trabalho da parceria, por meio de entidade externa
para o efeito contratada e por meio da fun¢do interna de coordenacéo confiada a
uma das organizaces; equidade das organizacdes, pois todas gozam do mesmo poder
decisional; precariedade da cooperacio, pois é materializada por equipas adhocrati-
cas, tendo previsto limitado calend4rio de dois anos. E neste contexto que ocorrem
as praticas mais adiante analisadas e materializadoras de principios estruturais.

Todas as organizagbes controlam ou passaram a controlar factores necessdrios ao
sueesso da PD, o que reforca a reciproca e colectiva dependéncia. A empresa privada
possui competéncias em Gestéo da Qualidade e em Gestéo de Recursos Humanos. A
Camara Municipal possui capacidade de mobilizac¢io das IPSS do concelho e goza do
prestigio de ser importante entidade de gestao territorial; as IPSS detém conheci-
mentos e competéncias para actuar na prestacfio dos servicos sociais. Cada tipo de
organizagio controla recursos distintos, residindo a importancia da sua participagéo
no valor pelos parceiros reconhecido ou atribuido a esses factores para o sucesso do
Projecto e & capacidade para os controlar e manter restrite o seu uso. Neste caso, os
mais importantes recursos séo controlados pela empresa consultora, que sabe inter-
pretar a adaptar a Norma ISO tomada como referencial para montar os SGQ, e pelas
IPSS, que conhecem a legislacdo do sector e sabem como prestar os servigos protoco-
lados com o Estado. Os recursos controlados pela Cimara Municipal sdo mais neces-
sdrios na fase final da realizagfo do projecto, aquando da disseminagfo dos modelos
de gestéo criados na PD pelas outras organizacgdes do sector social.

Todas as organizaces tinham de assumir responsabilidade formal e operacional
pela execugfio das actividades que a PD necessariamente teria de executar. A empresa
de consultoria ficou com a responsabilidade pela execugfio dos RTF, a Camara Muni-
cipal ficou com a responsabilidade pela comunicagédo externa da PD, as IPSS ficaram
com a responsabilidade pela execugéio do Balango de Competéncias, pela gestéio finan-
ceira e coordenagéio operacional da PD, pela cooperacdo internacional com PD que
desenvolviam outros projectos na rea social, pela elaboragéio de Manual de Boas
Praticas do sector social, pela coordenacéo da formacéo interna na PD e apenas uma
ficou sem nenhuma responsabilidade atribuida.

Este estudo, realizado no sector social, impressiva e espontaneamente conotado
com 0s valores da solidariedade e do altruismo, permitird ver como se desenvolveu
e estruturou uma PD criada para melhorar, em parceria, os processos e as praticas
da gestéio da qualidade. Surpreenderemos os agentes envolvidos em situagbes varid-
veis entre a cooperagio e o conflito, entre o esclarecimento e a omisséo, entre a reci-
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procidade e a iniquidade, entre a partilha e a privatizagio, fazendo diversos e insus-
peitos usos das regras e dos recursos adoptados ou disponiveis,

2. Principios estruturais da regulagédo da PD )

Etzioni analisou as formas de controlo organizacional para identificar os meios
que as organizagdes encontram para obter a aceitagéio e a obediéneia (1974:57-71).
Existem, em sua opinifio, trés formas de obter a colaboracfo das pessoas e a sua obe-
diéncia as regras. Aquelas formas variam de acordo com a natureza das organiza-
¢oes, definidas em funcéo do seu padrfio dominante de consentimento, ou seja, da
relagdio entre tipo de poder dominante e tipo de participagéo. Nas orgamza(;oes coer-
civas (priséo, hospitais de doengas mentais, etc.) o poder é coercivo, as sancoes podem
ser fisicas como a limitacfio de movimentos e supresséo de.conforto, e'a participacgio
predominantemente alienada; nas organizacdes culturais (escolas) o poder & nor-
mativo, as sanges sfio simbdlicas como o tratamento pessoal e a distribuic¢io de con-
cordancia, e a participacdo é mais moral; e nas organizagdes utilitdrias (empresas)
o poder é remuneratdrio, traduzido em saldrios e gratifica¢fes adicionais, e a parti-
cipacgéio é calculista. Mas esta tipologia néo se aplica a equipas e, menos ainda, a
equipas de natureza ad hoc. Nestas, o poder é normativo, inspirado em cddigos téc-
nicos e relacionais, as sances sdo simbdlicas, como as formas de tratamento e uso
da palavra, e a participacfio é técnica, orientada para a resolug¢io de problema adop-
tada como objectivo comum.

Berger e Luckman judiciosamente argumentam que a actividade social é ela
mesma meio de controlo social (1967:53-72). Nasg relagies sociais duradouras, as pes-
soas desenvolvem padrdes de ac¢éio, comportamentos habituais realizados no seu
dia-a-dia. Os comporfamentos mais importantes para os individuos séo tipificados,
assumem a forma de papéis sociais, tornam-se instituictes. Estas funcionam como
guias de conduta, restringem as possibilidades de escolha de orientages alternati-
vas, facilitando a sua pergisténcia como instituicbes e critérios de avaliagdo do com-
portamento. Nao adopto o conceito de papel para organizar a leitura, mas convoco
esta ideia de controlo em fluxo, na serialidade dos encontros.

Quanto a forma, o controlo pode assumir as seguintes categorias: controlo social
técnico e controlo social expressivo. O primeiro é tendencialmente realizado por indi-
viduos dotados de competéncia de interpretacdo de requisitos do cédigo normativo
tomado por referéncia e de implementacgiio do SGQ. Inspira-se mais em racionali-
dade técnica viabilizadora de andlise da conformidade das praticas face aos requi-
sitos normativos. A mediacfio normativa técnica, realizada pelos consultores, assume
enorme importéncia, a qual progressivamente se reduz 4 medida que dirigentes e
técnicos vao desenvolvendo conhecimento dos requisitos e aplicagéio do referencial
normativo. O segundo é tendencialmente realizado por parceiros envolvidos na PD,
dirigentes e técnicos pertencentes as organizagles parceiras. Inspira-se mais em
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racionalidade monitorial, agindo segundo requisitos normativos relacionais. Séo
estas duas modalidades de controlo que vou propor observar no funcionamento da
PD segundo as quatro dimensdes estruturais antes expressas.

Proponho analisar o processo de cooperagéio e, mais do que isso, o processo de
regulacdo da cooperagio procurando priticas mais recursivamente actualizadas,
constitutivas de principios estruturais. Estes sfo “conjuntos de interconexdes” ins-
titucionalizadas que governam a reproducéo dos sistemas sociais, constituidos pelas
praticas sociais reciprocas e recursivas dos agentes {(Giddens, 1979:141). Existem
principios estruturantes dos sistemas sociais quando as préticas adquirem regula-
ridade e recursividade, assumindo a forma de padrio da interaccéo, organizam e
orientam as condutas, regularizando as préticas. O espago e o tempo sdo vistos como
contexto normativo, articulados pela regifo. A regionaliza¢io consiste na definigéo
dos comportamentos considerado adequados nas diferentes bandas de espaco-tempo
(Giddens, 1988:119). *

Para formular principios organizadores da conduta adopto como critérios dimen-
sies da estruturacéo social, concretamente a significacio, permitida pela comuni-
eacéo e pelo uso de esquemas interpretativos partilhados, a legitimacao, assente na
moralidade e nas regras morais, ¢ a dominagéo, facilitada pelo uso de recursos de
poder (Giddens, 1988: 122). A esta acrescento a responsabilizagio, permitida pela
defini¢do de relagdes entre agentes e efeitos esperados ou observados da agéncia. A
formulacio destes principios permite generalizag¢io por indugdo analitica (Denzin,
1989: 165-75) 4 cooperagdo na PD. Contudo, a generalizagio destes principios a
outros casos nio é legitima e aqueles apenas podem ser adoptados como hipéteses
de pesquisa. Os principios estruturais que procuro correspondem a modalidades de
regulagio da cooperagdo observadas nos encontros dos drgdos operacionais e estra-
tégicos da PD, Estas modalidades reproduzem racionalidades que tanto reflectem
interesses pessoais como institucionais, tanto consideram os fins como os meios,
tanto tém em conta o valor de uso como o valor simhélico das acgdes e dos produtos,
e esta diversidade de factores e influéncias dotam a monitorizagio de ambiguidade
¢ incerteza que tornam a racionalidade mais complexa e varidvel.

2.1. Segundo a legitimagéo

a) A legitimidade do controlo social expressive é tanto maior quanto menor é a efi-
cdcia do controlo social técnico

Quando o desvio é de natureza técnica e operacional, a actuacio reguladora com-
pete a quem domina os recurses que sustentam o controlo social téenico e o8 seus
resultades obtidos dispensam ou exigem a actuacdo doutra forma de controlo.
Quando a regulacio é mal sucedida e a correc¢io do desvio nio ocorre, este pode
permitir efeitos estratégicos para a PD) e, nesse caso, abrem-se possibilidades de
intervengio de quem controla os recursos expressivos. Existe, assim, uma alter-
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néncia operacional dos tipos de controlo de acordo com a natureza do problema e
dos seus efeitos.

@Quando a coordenadora da consultoria se apercebeu de atraso na implementacio
do SGQ nalgumas organizagiies, procurou indagar das suas causas e disponibilizar
recursos facilitadores da recuperacgfo necesséria para a realiza¢éo dos objectivos da
PD. Tomou a iniciativa de marcar reunifies com os responsdveis dad organizactes
onde o processo estava atrasado para equacionar o problema, sem grande sucesso
porgue os factores do atraso eram dificilmente corrigiveis. Trés meses mais tarde,
como o desvio ainda se mantinha, a coordenadora da PD viu-se obrigada a marcar
reunifo da Equipa Directiva para pressionar os dirigentes das organizactes em
atraso a mobilizar os recursos necessdrios a impleinentagéo do SGQ. Aqueles rea-
firmaram compromisso com o projecto e investimento pessoal e insti}tucional narea-
lizacdo dos objectivos da PD.

P

b} Quanto mais universal é o desvio, menos legitimo & o controlo social técnico

A extensfio do desvio influencia a percepcéio do controlo realizado, seja de natu-
reza mais instrumental e operacional ou de natureza mais simbdlica e estratégica.
A existéncia doutros parceiros atrasados naturaliza o desvio, despenalizando o
atraso e dispensando diagnéstico das causas e correc¢io da diferenca,

Para activar a andlise e correccfio do problema, a coordenadora da consultoria
procurou marcar reunifio em duas das organizacgies atrasadas. Sem sucesso, telefo-
necu s coordenadceras locais da implementacio e, depois, telefonou aos directores
executivos daquelas organizactes. Numa das organizagdes, o seu lider argumentou
a falta de recursos humanos, desvalorizou os efeitos para a organizacio e convocou
idéntico atraso noutras organizagtes verificado. Na outra organizacéo, realizou reu-
nifio com o dirigente e a gestora da qualidade, tendo esta recusado a intervencéo
reguladora da coordenadora e lembrado que outras organizagdes se encontravam
igualmente atrasadas. A tens#io entre dirigente e técnica e entre técnica e coorde-
nadora atingiu tamanha intensidade que esta, paradoxalmente, sentiu necessidade
de legitimar a sua presenca e de lamentar ter tido & iniciativa de provocar a anélise
do problema.

¢) Quanto mais intenso é o desvio da sincronizacdo, mais legitimo é o conirolo
social expressivo ,

Os desvios na forma e no conteddo da actua¢io motivam menor preocupacio do
que os desvios no tempo de realiza¢io porque se considera que estes colocam mais
problemas & execug¢fo e avaliagio do projecto. A individualizagio das soluges pode
beneficiar de legitimacéio que facilmente recorre & natural especificidade organiza-
cional e & providencial adaptabilidade local das solugdes, mas ji o atraso na execu-
¢ao obtém mais dificil explicagdo e menos condescendente aceitacio.

Na fase da implementagéo, cada organizagéio mais ou menos individualizou o
processo, passando a adoptar solugbes criativas, de origem local ou adoptadas dou-
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tras organizagbes internas e externas a PD. Esta adaptacéo local dos procedimen-
tos, documentos e registos a ninguém incomodou, beneficiando de espontinea com-
preensdo e tolerante aceitagio. Mas o mesmo néio aconteceu quando se tratou do
atraso na implementacéo verificado em trés das organizacées. Neste caso, a coorde-
nadora da consultoria teve de sublinhar o atraso e mobilizar técnicos e dirigentes
para a recuperagio, seguida de intervengdo da entidade coordenadora e da Equipa
Directiva. Mediante a dimensé&o do desvie temporal da execugdo, a coordenadora do
projecto quis ouvir os responséveis das organizagdes confessarem o desvio temporal
e declararem a sua firme vontade de rdpida melhoria do desempenho.

d) Quanto mais externos sdo os efeitos dos desvins, menos legitimos sdo os con-
trolos sociais técnico e expressivo ‘

A proximidade e materialidade dos efeitos dos desvios estimulam a urgéncia e a
intensidade da intervengéo reguladora. A percepgdo de danos e prejuizos proprios
organiza a actuacfio na sua forma, conteido e tempo, proporcionando respostas dife-
renciadas de acordo com a defini¢do subjectiva da gravidade dos efeitos do desvio.

E objectivo formal da PD disseminar os procedimentos adoptados para, através
de benchmarking, permitir idénticos beneficios a organizacées que as organizagdes
parceiras foram associadas. Cada IPSS devia convidar duas organizagbes para acom-
panbar o seu projecto e apropriar-se das melhorias realizadas para igualmente gozar
de oportunidades para inovar. Contudo, este objectivo sempre esteve longe do dese-
Jado sucesso. Por insuficiente iniciativa das organizacgoes parceiras ou por insufi-
ciente interesse e investimento das organizagtes convidadas, esta disseminacéo foi,
nalguns casos, reconhecidamente frigil. Analisada esta falha de ohjectivo do pro-
cesso de disseminacgiio em reunifio da Equipa Directiva, recebeu mais resignados
lamentos do que desejadas melhorias, parecendo quase natural a baixa realizagéo,
néo tendo merecido grande reparo a nfo constituigdo dessa parceria local para a
disseminag@io por uma das organizacdes parceiras, cujo dirigente expressamente
revelou o seu desinteresse em partilhar o seu SGQ com outras organizaces exter-
nas a PD.

2.2. Segundo a significacdo

e) Quanto mais simbdlico o controlo social técnico, mais indesejada ¢ regulagdo

Os sentidos construidos sobre os objectos da PD séc influenciados pelas posigbes
sociais ocupadas, propiciadoras de desigual afectacfo pelos efeitos das acgbes. A signi-
ficacfio e a partilha de significados percorrem as linhas dos efeitos sociais da regulagéo.

A entidade que realizou a avalia¢do externa do processo e dos produtos realiza-
dos pela PD redigiu, num dos seus relatérios, apreciacbes do desempenho da PD vis-
tas por alguns dos seus membros como indesejaveis e até injustificdveis. Apesar da
coordenadora da consultoria ter mencionado que aquelas expressies eram normais
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em documentos daquela natureza, a maior parte dos membros da Equipa Técnica
continuou a ver aquelas expressfes como prejudiciais porque poderiam ser vistos
como expressio de incapacidades da PD. Esta posi¢do estimulou comentédrios de
‘membros da Equipa Técnica que questionavam a legitimidade da equipa de avalia-
¢ao externa da PD e obrigou que os seus membros sentissem necessidade de justifi-
car melhor e em publico o seu modo de ver o projecto e o seu desenvolvimento. Por
fim, esta aceitou alterar algumas formas de redacgiio que ndo comprometessem
demais o sentido original pretendido sobre o desempenho da PD.

) Quanto mais custoso o controlo social técnico, mais indesejuda a regulacdo

O sentido construido acerca da regulagiio depende da subjectiva andlise da rela-
¢éo custo-beneficio, A regulagio operacional pode ser desvalorrzada face & expecta-
tiva de custos e a crenca de que as pessoas fazem o melhor que podem ou que seguem
padrio de desempenho mais on menos auto-regulado. i

Na fase da validagéio colectiva dos procedimentos pela equipa consultora conce-
bidos, cada processo integrava objectivos, indicadores e metas, tendo todos estes ele-
mentos sido apreciados e aprovados. Na fase da implementagfo e validaciio
operacional dos procedimentos em cada uma das organizagdes, houve indicadores
que foram eliminados porque eram custosos de medir e houve processos que foram
fundidoes para reduzir o niimero de objectivos a controlar e o nimero de indicadores
a medir. A percepcio dos custos operacionais da medi¢do como excessivos pode sobre-
por-se a percepgio dos efeitos operacionais da medi¢do como benéficos, sobretudo
guando a gestdo valoriza mais o controlo dos custos do que o controlo das operagies.

) Quanto menor o valor simbélico, menor a utilidade do controlo social técnico

Na apreciagiio de instrumentos e priticas de regulagfo, pode ser mais impor-
tante o valor simbélico do que o valor de uso. As decisdes tendem a seguir impres-
siva avaliagiio de custo-beneficio entre os efeitos materiais e os efeitos simbélicos
das operacfies que a organizaciic desenvolve,

Algumas actividades previstas na candidatura nao mereceram grande atencfio de
alguns dos membros da PD porque estes desconhecem o seu dmbito ou desvalorizani
08 seus efeitos. A preferéncia vai para actividades cnngfuentes com fins conhecidos
ou desejados por serem tidos por mais adequados & organizagfo ou ao sector de acti-
vidade. A construcéo do RTP Manual de Procedimentos foi facilmente aceite porque
era a expressfio documental da mudanga estratégica e operacional realizada. Mas ja
a construcfo do Sistema de Indicadores de Desempenho Organizacional foi menos
valorizado por implicar novas praticas de medigao consideradas nio urgentes para
as organizacgoes e por nio ser oficialmente exigido nem passivel de reconhecida visi-
bilidade ptblica j4 que néo seria passivel de certificagéio especifica, podendo ser dis-
cretamente integrado no SGQ. O valor simbélico estimulado pelos significados
atribuiveis pode ser, e nalguns easos é, mais importante do que o valor de uso per-
mitido pela actualizagéio operacional.
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2.3. Segundo a dominacio

h) Quanto maior a imposicdo normativa, maior o adesdo ao controlo social tée-
nico

A atribuigdo da for¢a de Norma a requisitos operacionais promove a sua aceita-
¢do. O caracter normative dos modos de fazer reduz as possibilidades de resistir a
mudanca e facilita a inovagfo operacional. 5

Houve melhorias facilmente adoptadas porque técnicos e dirigentes seguiam a
presungdo de que a inovagio apreciada correspondia a requisitos normativos ou per-
mitia desejada congruéneia entre praticas antigas e praticas legitimadas na Norma.
Foi 0 que se passou com a adopedo do processo de recrutamento e selecgfio de recur-
sos humanos, o qual regula a actuaciio, reduzindo a informalidade das praticas e o
arbitrio das decisdes e promovendo a contratacfio por mérito, pratica ainda pouco
usual. O mesmo aconteceu com a introdugéo de alguns novos requisitos no processo
de candidatura, o qual desse modo adquiriu mais transparéncia e objectividade.

i) Quanto maior o importdncia do controlo social técnico, menor a importédncia do
controlo social expressivo

O conhecimento dos referenciais normativos permite poderes assimétricos entre
consultores, por um lado, e dirigentes e técnicos das organizagGes, por outro lado. A
relacio normativa mediadora, correspondente & interpretacéo de requisitos norma-
tivos e sua adaptacéo aos processos e procedimentos das organizagiies, concede muito
poder aos consultores.

A participa¢io dos consultores em encontros determina a sua influéneia norma-
tiva mediadora e a influéncia das suas interpretagdes na actuacfo das organizagies
parceiras. Mesmo quando os consultores propiem adopgéo de requisitos mais inspi-
rados nas suas crencas pessoais do que inspirados na Norma, as plateias tendem a
adoptar as propostas apresentadas porque desconhecem a sua subjectiva legitimi-
dade. E aqui, na materializac¢fio dos requisitos normativos em procedimentos, que a
silenciosa luta pela definicdo da legitimidade dos requisitos e da legitimidade das
préticas se acentua. As técnicas diversas vezes procuraram apoio mediador dos con-
sultores para implementar actividades que reduziam o poder arbitrario dos dirigen-
tes. Deste modo procuram contornar dificuldades de regulacio expressiva quotidiana,
de resto tornada menos importante pela for¢a dos requisitos imperativos da Norma.

7 Quanto mais arbitrdrio o controlo social técnico, mais regulador o controlo
social expressivo

Parece existir tendéncia para quem detém mais poder normativo investir menos
na aplica¢éo do poder normativo na definigéo dos modos de prestar os servigos. Ha
aqui n&o admitido e técito reconhecimento da forca dos requisitos normativos, crenca
na for¢a do poder expressivo ou na capacidade de ajustar os requisitos normativos
a0s modos de operar dominantes.



IVO DOMINGUES 141

Os procedimentos de realizacéio, correspondentes aos modos de prestar os servi-
¢os, foram concebidos pela Equipa Técnica e validados pela Equipa Directiva antes
de serem implementados. J4 os procedimentos de suporte viram iniciada a sua
implementacéo apés terem sido aprovados pela Equipa Técnica, sem terem sido
apreciados pela Equipa Directiva, a qual dispensou esse requisito processual. De
resto, os primeiros j4 tinham sido pelos dirigentes aprovados de forma ritualista
pois, na reunifio de aprecia¢io, um dos dirigentes confessou que nfo os lera e que
confiava nos técnicos que os haviam formulado e, de seguida, os restantes dirigen-
tes reconheceram que os néo tinham analisado suficientemente bem. Esta omisséo
na apreciagiio dos procedimentos s6 é possivel porque os dirigentes simultaneamente
confiam nos técnicos e gozam de poder regulador para corrigir qualquer inovagéo
ndo desejada.

¥

2.4. Segundo a responsabilizagdo

) Quanto maior o controlo social técnico, mais individualizada a responsabili-
dade '

- A responsabilidade pela execugéio do projecto pode ser mais afectada pela per-
cepgéo dos seus efeitos do que pela sua utilidade. Parece haver tendéncia para
aumentar o sentido da responsabilidade individual quando os efeitos colectivos séo
percebidos como negativos.

Uma das organizages beneficidrias ficou responsdvel pela realizacio do Balango
de Competéncias, eujos resultados eram necessdrios para avaliar o perfil do pessoal
para a implementacio do SGQ. O primeiro relatério apresentado era pouco ade-
quado, como foi por todos reconhecido e mais ou menos veladamente criticado. O
relatério acabou por ser redigido por uma técnica da empresa consultora, tendo
merecido reconhecida conformidade por parte dos outros membros da Equipa Téc-
nica. O segundo relatério ja foielaborado pela organizaciio que havia ficado res-
ponsivel pela sua redaccfio e, nos termos previstos, foi pela Equipa Técnica
aprovado. A realizacéio desta tarefa foi possivel porque a técnica da organizagéo a
quem ficara afecto aquele produto desenvolvera mais as suas competéncias e porque
j4 se sabia que a entidade financiadora do projecto ndo daria, desta vez, tanta impor-
tancia aquele documento. A andlise de conformidade técnica parece estimular a atri-
bui¢do individual de respoﬁsabilidades, podendo beneficiar de solidariedades
funcionais espontfineas ou regueridas,

m} Quanto mais valorizado o controlo social técnico, mais desejada a partilha de
responsabilidades

As actividades de coordenacfio, formagéo € consultoria permitem maior visibilidade
plblica e podem carrear mais prestigio para quem as realiza. Por isso, o acesso a opor-
tunidades de refor¢o da imagem organizacional ou pessoal pode ser fonte de conflito.
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O projecto colectivo acabava com a disseminacfo dos produtos formulados e vali-
dados na PD. A organizaciio que coordenara a anterior fase procurou que essa res-
ponsabilidade fosse apenas partilhada por si e pela empresa de consultoria, intengéo
que mereceu acesa discordia de algumas das outras organizac¢bes. Os seus técnicos
n#o queriam ser afastados do processo de disseminacfo na regifio porque, creio,
haviam adoptado estratégias de valorizacfo pessoal que a disseminacfo viabilizava
para abrir novas oportunidades profissionais. Lembraram que todos tinham o
mesmo direito a participar naquela fase e que ndo haviam anunciado a sua falta de
interesse, nfo tendo a organizagdo coordenadora competéncia formal para decidir
quem participava e quem nfo participava. A solucdo foi integrar as organizacdes
que reclamaram, fazendo os seus técnicos parte das equipas formadoras e promoto-
ras de mudanga noutras organizagies da regiao.

n) Quanto menor o poder social técnico, menos negociada a responsabilidade ope-
racional ‘

A partilha da responsabilidade pela execucio de acgbes integradas no projecto
pode ser ambigua e gerar problemas futuros, sobretudo quando é limitado o conhe-
cimento sobre a exigéncia das accdes a realizar. A negociacio da partilha de res-
ponsabilidades com base em presuncies sobre as ac¢des a realizar pode gerar
condi¢oes conflituosas.

No lancamento da PD, cada organizagio parceira informou as demais organiza-
¢bes das suas capacidades e sensibilidades para realizar as accbes que integravam
o projecto. Uma delas, ndo reconhecendo a si prépria nenhuma capacidade particu-
lar, acabou por aceitar a acgdo que nenhuma das outras desejou. Quando, mais tarde,
teve de realizar aquela accéo, o seu lider descobriu que a falta de capacidades ins-
taladas aumentava o seu esforgo operacional, para além de ainda ter de se confron-
tar com a critica generalizada dos representantes das outras entidades parceiras.
Mais tarde, em sede de reformulagdo do orgamento, solicitou aumento das verbas
afectas ao custeio da sua participacio devido ao esfor¢o marginal que teve de apli-
car para realizar accio que, argumentou, ninguém havia querido e que era funda-
mental para a PD,

o) Quanto mais externa o responsabilidade, menos legitimo o controlo social
expressivo

A troca de servigos entre as organizacies é condicionada por regras de indivi-
duagéio organizacional e consideracgéo operacional. A emisséo de opiniGes menos abo-
natérias acerca de dado processc ou pratica é desaconselhdvel e prejudicial &
cooperacao.

A formagdo dos funciondrios das organizagdes foi realizada por formadores de
outras organizacdes que, entre si, a planearam e executaram. Egtas ficaram, nal-
guns casos, surpreendidas com algumas praticas rotinizadas existentes na organi-
zagio intervencionada. Num dos casos, a formadora emitin juizo interrogativo sobre
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dada prética, o que mereceu firme critica do dirigente da organizacéo e que repro-
duziu em reunifo da Equipa Directiva. Esta critica deixou profundo mal-estar entre
os membros da Equipa Técnica que acharam a correcgfio desproporcionada face aos
efeitos da falta. Os membros da Equipa Téenica quiseram receber voto de confianca
da Equipa Directiva, pois ndo achavam correcto deslocarem-se a uma organizagéio
para participar no seu desenvolvimento e terem de acautelar reservas valorativas
sobre os seus processos e préticas. Foi a tinica experiéncia comum na fprmagio. Cada
“uma das organizages procurou tratar do problema da formacao a seu modo.

3. Mudanca organizacional em parceria — Dupla Orientagﬁg Integrada

Como antes se verificou, a PD acabou por nio potenciar as oportunidades de coo-
peragfio no desenvolvimento partilhado dos seus SGQ e mesmo, no final da primeira
fase, acabou por se fragmentar, pois algumas das organizacfes nédo quiseram parti-
cipar na fase da disseminacfo e outras, que o quiseram fazer, tiveram de lutar e con-
quistar esse direito & organizacéio coordenadora da PD. Contudo, continuaram por
mais algum tempo a cooperar na presso junto da Camara Municipal e da Direcgéio
Regional da Seguranca Social. Por que evoluiu a parceria para esta situagéo de coo-
peracgio selectiva mitigada, restrita a influéncia de érgios decisores e desaprovei-
tando indmeras outras oportunidades de cooperagéo? -

A teoria disponfvel que procura a explicagdo da cooperagéio no dominio social
tende a conceder muita importédncia a factores organizacionais, grupais e comuni-
cacionais, _ )

Para encorajar a cooperagéo é necessdrio satisfazer diferentes requisitos: afastar
as sombras do futuro, através do aumento da frequéncia e da duragdio das interac-
¢bes; mudar a perspectiva de ganho, tornando os incentivos pela cooperagéo a longo
prazo mais elevados do que os incentivos pela defecgéo a curto prazo; ensinar as pes-
soas a tomar conta umas das outras, incentivando o altruismo; ensinar a reciproci-
dade e a equidade para permitir a recompensa da mitua cooperacio; melhorar as
capacidades de reconhecimento, lembrando aos cooperantes outras interaccbes pas-
sadas e lembrar as mais importantes caracteristicas dessas interacgdes (Axelrod,
1984: 124-41). Nem todas estes requisitos sfo facilmente realizados porque, por um
lado, néie hd condicbes contextuais adequadas, como o tempe longo, por outre lado,
porque existem inibidoras habilidades e susceptibilidades pessoais e, por fim, por
falhas do processo de estruturacio. -

‘A dimenséo da parceria também afecta a cooperacéio, variando esta na razéo
inversa da dimenséo do grupo (Komorita and Lapworth, 1982; Fox and Guyer 1977;
Bonacich et al 1976; Hamburger et al, 1975). Neste caso, a composicio das equipas,
composta de nove pessoas cada em representacéio de outras tantas entidades par-
ceiras, € muito superior a0 nimero de pessoas normalmente considerado nos estu-
dos sobre decistes dilematicas. Mas essa condigfio nfio era factor de pérturbacfio
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porque poucas foram as decisdes dilemdticas, a grande maioria das organizacdes
tinha vocacdo social comum,

A frequéncia da comunicagio promove a cooperacéio (Orbell et al, 1990; Orbell et
al, 1988; Liebrand, 1984). A comunicagéo reforca o cenhecimento reciproco e pro-
move 0 consenso. Contudo, néoe terd sido por défice de encontros e de comunicagéo
interpessoal, pois ocorreram cerca de meia centena de encontros em cada uma das
equipas, em dois anos, frequéncia aparentemente proporcionadorasde interacgdes
diversas.

A diferenca de orientagdes normativas afecta a participagio, mesmo quando os
objectivos séo partithados (McClintoek&Liebrand, 1988; Liebrand et al, 1986; Kra-
mer et al, 1986; Liebrand, 1984). £ verdade que duas das organizagdes que, desde
logo, se declararam n#o disponiveis para participar na fase da disseminagio eram
dirigidas por pessoas com profundas experiéncias empresariais, cujos critérios de
satisfa¢fio nem sempre se satisfaziam com a morosidade dos processos de tomada de
decisdo muito participada, mas é igualmente verdade que o dirigente de outra orga-
nizagio desistente ndo comungava daquela condicio e que duas das organizagies
que quiseram avancar para esta fase viabilizaram mais o desejo de promogéo pro-
fissional dos seus técnicos do que a op¢iio dos seus dirigentes.

A identidade grupal e os sentimentos de pertenga ao grupo afectam a cooperacéo
(Brewer & Kramer, 1986; Kollock, 1998; Bornstein et al, 1990; Rapoport et al, 1989).
Os membros da PD j4 se conheciam devido & participagio em agrupamentos de IPSS
de base local e, inclusivamente, ja haviam em conjunto alargado equacionado o
desenvolvimento das organizacdes. Mas esse conhecimento reciproco nunca deixou
de ser mais ou menos superficial ¢, para além disso, nunca a participagéo neste pro-
jecto terd almejado mais do que a obtencéo de financiamento para desenvolverem o

- 8GQ das suas organizactes. Por isso, a identidade do grupo nunca beneficiou de

capacidade identitdria.

A literatura apresenta outros factores relacionais que afectam a cooperagéo. O
formato em que o jogo é apresentado influencia o modo como é praticado (Guyer et
al, 1973), as pessoas sfo afectadas por razdes de ordem moral (Dawes, 1980}, pela
for¢a da conformidade (Messick & Brewer, 1983) e por regras da simpatia (Stroebe
& Frey, 1982), a revelacéo de boa vontade para cooperar afecta a cooperagéio (Miet-
tinen & Suetens, 2008). Todos estes factores estiveram presentes de modo mais ou
menos continuado porque séo, em diferente grau, fundamentais a uma cooperagio
voluntéria e orientada para a regulacdo organizacional.

De diferentes modos e intensidades, aqueles factores contribuiram para a adop-
¢do de cooperacfo selectiva mitigada, Contudo, hd uma outra razdo que justifica o
défice de emparceiramento na cooperagio — o défice processual da estruturacgiio. A
eficacia e eficiéncia da cooperacgiio organizacional, tal como a mudanca ou a repro-
ducéio organizacional de que, de resto, tantas vezes constitui exemplo, careceu de
‘dupla orientagfio integrada’. Esta consiste na orienta¢fio da conduta para a
mudanca/reproducio estrutural, dos modos de combinar regras e recursos, e na
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orientagéio da conduta para a mudanga/reproducéo das estruturas nas diversas

regides da actuagio. Este ndo é momento para aprofundar extensamente esta refle-

x&0 e demonstrar a sua adequacéo para éxplicar a mudanga e a repredugéio organi-
zacional, mas aqui ofereco breve evidéncia da sua capacidade explicativa.

No inicio do projecto, admitiu-se estender a cooperagio a outras dreas, como seja
a troca de informacdes sobre o mercado para equilibrar a oferta e a procura conce-
lhia de servigos sociais, a troca de equipas para realizar auditorias internas e pro-
mover préticas de benchmarking e chegou igualmente a admitir-se a cooperacfio na
aquisi¢io de bens de consumo de modo a embaratecer os seus precos. Nenhuma des-
tas actividades se realizou, nem mesmo a segunda, que chegou a ser inscrita no pro-
jecto. A actividade mais intima que a cooperacéo permltlu foi a formac#o trocada,
permitindo que técnicas das diferentes organizagdes realizassem acgoes de formacéo
noutras organizacdes, mas até esta gerou problemas expressos em dividas sobre a
legitimidade de opinides verbalizadas. A inexisténcia de préticas bém sucedidas e
rotinizadas materializadoras de cadeia de valor da cooperagio dificulta a adopeéo de
novas praticas. A mudanca ou a reprodugfio organizacional deve ser global, intervir
nas principais regifies que afectam a qualidade e a produtividade para explorar o
principio da sinergia, aplicado & produgéio da mudanca e estruturacéioc das praticas.

A coordenagdo da PD competiu a uma das IPSS envolvidas no projecto. A ela,
mais do que a qualquer outra entidade parceira, competia propor significados, cons-
truir discursos, dominar as relag¢des e responsabilizar os participantes pelo encami-
nhamento do projecto. Mas essa fungéo de lideranca foi afectada por dois factores.
Por um lado, a organizacéfio nfio controlava o principal recurso do projecto — o conhe-
cimento mediador da Norma e o conhecimento técnico-cientifico para conceber e

implementar os RTP previstos. Este défice de competéncias retira alguma legitimi-

dade & sua coordenagéio porque a sua fragilidade é evidenciada sempre que surgem
problemas de interpretacfio dos requisitos normativos e a necessidade de conceber
instrumentos de desenvolvimento da gestéo da qualidade. Por outro lado, a ambigiio
de protagonismo local acabou por conduzir a sua actuagio para o afastamento nio
anunciado nem discutido de organizaces que desejavam cooperar na fase da disse-
minacao dos resultados. Esta opgio desferiu golpe final nas possibilidades de expe-
rienciago positiva e aprendizagem das vantagens da cooperagéo.

.A adopgiio da teoria da estruturacéio como orientagio de fundo para gerar e gerir
a mudanca organizacional, para monitorar e regular a actuagio, aumenta a eficdcia
e a eficiéncia das inovagies organizacionais, Quando se lhe associa viséo holistica e
gistémica da mudanga ou da reprodugfio organizacional, amplia-se o seu poder de
regionalizacgéio e normalizacéo estrutural.

Estou convicto que o sucesso e o fracasso da reprodugéio e, ainda mais, o da
mudanga organizacional pode ser adequadamente explicado, prevenido e corrigido

_por recurso a ‘dupla orientacio integrada’. Nesta, a atengfo &, simultaneamente,

convocada para a extensividade regional da estruturacfio e para a intensidade
dimensional da estruturagéio, integradas na actuagéo monitorada da conduta. A pes-
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quisa orientada para a evidenciacfo da materialidade de principios estruturais
enunciados em torno da regulacéo social técnica e da regulagéo social expressiva,
correspondentes a determinadas configuragées sociais, pode permitir explicar por
que a inovagéio organizacional pode ser bem ou mal sucedida.

Esta ideia ainda n#o foi, até onde o meu conhecimento alcanga, explorada na teo-
ria da mudanca organizacional. Necessita, por isso, de investigagdo empirica que
permita a sua validagdo. Caso se revele adequada, a teoria da estruturagéo pode
inspirar os gestores e estes podem aspirar a maior eficdcia e eficiéncia econémica e
humana da sua conduta.
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