
Coopera~ao e mudan~a organizacional* 

Ivo Domingues 

Introdu~ao 
1 

Os fen6menos da coopera~ao entre pessoas tendem a ser analisadas por recurso 
a teorias inspiradas ou derivadas da teoria dos jogos e de orienta~ao psicossocio16-
gica. Assim, tendem a focalizar mais 0 comportamento cooperativo dos individuos do 
que 0 processo de cooperat;ao, a privilegiar os processos de decisao, a enfatizar as 
formas de racionalidade monitorial da conduta e 0 controlo de recurs os que susten
tam a dependencia e a reciprocidade, ao mesma tempo que tendem a considerar urn , 
Iimitado numero de participantes. As questoes que orientam a investiga~ao focaIi-
zam as condi~oes viabilizadoras da coopera~ao, a percep~ao dos movimentos dos 
jogadores, a antecipa~ao dos beneficios proporcionados pelos movimentos planeados 
e a avaIia~ao dos beneficios obtidos pelos movimentos realizados. 

Neste texto proponho analise da coopera~ao realizada no seio de uma Parceria de 
Desenvolvimento de Sistemas de Gestiio da Qualidade para organiza~oes do sector 
social. Proponho uma leitura da coopera~iio como processo, desenvolvido por agen
tes intencionados que agem em contexto organizacional. Proponho analisar 0 modo 
como a coopera~ao e regulada por meio de processo de estrutura~ao segundo as 
dimensoes da siguifica~ao, legitima~ao, domina~iio e responsabiliza~ao. 

A sua adop~ao permite vantagem sobre as leituras mais estrategicas da coope
ra~ao, pais considera dimensoes mais all menos desprezadas pelas leituras domi
nantes. Assim, aD lado da domina~ao, suportada pelo acesso e uso de fontes e meios 
de poder, pode ser abordada a significa~ao, fundamental as defini~oes de situa~ao e 
classifica~ao da realidade, e a legitima~ao, fundamental a justifica~ao das ac~oes e 
a defini~ao das inten~es dos participantes e monitoriza~ao da conduta. Ainda lhe 
acrescento Dutra dimensao - a da responsabilizac;ao - insuficientemente valori
zada na teoria da estrutura~ao e que aqui integro sem cau~ao te6rica por nao ser 
esta reflexao oportunidade adequada a esse esfor~o. 

1. Contexto organizacional da coopera~ao 

A PD realiza 0 seu projecto cooperativo em contexto organizacional cujos princi
pais atributos sao os seguintes: voluntariedade, pois a adesao foi op~ao da gestao de 
topo das organiza~oes participantes; formalidade, pois possui sistema de gestao vali-

* Siglas: IPSS - In8titui~oes Privadas de Solidariedade Social; PD - Parceria de Desenvolvimento; RTP - Recursos 
Tecnico-Pedag6gicos; SGQ - Sistema de GesUio da Qualidade. 
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dado pela entidade financiadora do qual fazem parte a Equipa Tecnica e a Equipa 
Directiva; complementaridade, pais quase todas as organiza~6es assumem respon
sabilidades especificas pela realiza~i'io do programa de desenvolvimento de produ
tos adoptado e aprovado pela entidade financiadora; reciprocidade, pois cada 
organiza~i'io detinha ou passou a deter maior controlo sobre dado recurso de que as 
restantes organizac;6es carecem para realizar 0 projecto; comensurabilidade dOB 
objectivos, pois todos os participantes partilham 0 desejo da certifica~i'io do SGQ das 
organiza~6es; controlabilidade do trabalho da parceria, por meio de entidade externa 
para 0 efeito contratada e por meio da fun~i'io interna de coordena~i'io confiada a 
uma das organiza~6es; equidade das organiza~6es, pois todas gozam do mesmo poder 
decisional; precariedade da coopera~i'io, pois e materializada por equipas adhocrati
cas, tendo previsto limitado calendario de dois anos. It neste contexto que ocorrem 
as praticas mais adiante analisadas e materializadoras de princfpios estruturais. 

Todas as organiza~5es controlam Oll passaram a controlar factores necessarios aD 

sucesso da PD, 0 que refor~a a reciproca e colectiva dependencia. A enipresa privada 
possui competencias em Gesti'io da Qualidade e em Gesti'io de Recursos Humanos. A 
Camara Municipal possui capacidade de mobiliza~i'io das IPSS do concelho e goza do 
prestigio de ser importante entidade de gesti'io territorial; as IPSS detem conheci
mentos e competencias para actuar na presta~i'io dos servi~os sociais. Cada tipo de 
organizac;ao controla recursos distintos, residindo a importancia da sua participac;ao 
no valor pelos parceiros reconhecido ou atribuido a esses factores para 0 Sllcesso do 
Projecto e a capacidade para os controlar e manter restrito 0 seu usa. Neste caso, os 
mais importantes recursos sao 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 legisla~i'io do sector e sabem como prestar os servi~os protoco
lados com 0 Estado. Os recursos controlados pela Camara Municipal si'io mais neces
sarios na fase final da realiza~i'io do projecto, aquando da dissemina~i'io dos modelos 
de gesti'io criados na PD pelas outras organiza~6es do sector social. 

Todas as organiza~6es tinham de assumir responsabilidade formal e operacional 
pela execu~i'io das actividades que a PD necessariamente teria de executar. A empresa 
de consultoria ficou com a responsabilidade pela execu~i'io dos RTP, a Camara Muni
cipal ficou com a responsabilidade pela comunica~i'io externa da PD, as IPSS ficaram 
com a responsabilidade pela execu~i'io do Balan~o de Competencias, pela gesti'io finan
ceira e coordena~i'io operacional ~a PD, pela coopera~i'io internacional com PD que 
desenvolviam outros projectos na area social, pela elabora~i'io de Manual de Boas 
Praticas do sector social, pela coordena~i'io da forma~i'io interna na PD e apenas uma 
ficou sem nenhuma responsabilidade atribuida. 

Este estudo, realizado no sector social, impressiva e espontaneamente conotado 
com os valores da solidariedade e do altruismo, permitira ver como se desenvolveu 
e estruturou urna PD criada para rnelhorar, em parceria, os processos e as praticas 
da gesti'io da qualidade. Surpreenderemos os agentes envolvidos em situa~oes varia
veis entre a coopera~ao e 0 conflito, entre 0 esclarecimento e a ornissao, entre a reci-
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procidade e a iniquidade, entre a partilha e a privatiza9ao, fazendo diversos e insus
peitos usos das regras e dos recursos adoptados ou disponiveis. 

2. Principios estruturais da regula~iio da PO 

Etzioni analisou as foimas de controlo organizacional para ideI).tificar os meios 
que as organiza90es encontram para obter a aceita9ao e a obedHlncia (1974:57-71). 
Existem, em sua opiniao, tres farmas de obter a colaborac;ao das pessoas e a sua obe
diencia as regras. Aquelas formas variam de acordo com a natureza das organiza-
90es, definidas em fun9ao do seu padrao dominante de consenthnento, ou seja, da 
rela9ao entre tipo de poder dominante e tipo de participa9ao. Nas organiza90es coer-, 
civas (prisao, hospitais de doen9as mentais, etc.) 0 poder e coercivo, as san90es podem 
ser ffsicas como a limitac;ao de movimentos e supressao de_conforto, e:ta participac;ao 
predominantemente alienada; nas organiza90es culturais (escolas) 0 poder e nor
mativo, as san90es sao simb6licas como 0 tratamento pessoal e a distribui9ao de con
cordancia, e a participac;ao e mais moral; e nas organizac;5es u-tilitarias (empresas) 
o parler e remunerat6rio, traduzido em sahirios e gratificac;5es adicionais, e a parti
cipa9ao e calculista. Mas esta tipologia nao se aplica a equipas e, menos ainda, a 
equipas de natureza ad hoc. Nestas, 0 poder e normativo, inspirado em c6digos Mc
nicos e relacionais, as sanc;oes sao simb6licas, como as farmas de tratamento e usa 
da palavra, e a participa9ao e Mcnica, orientada para a resolu9ao de problema adop
tada como objectivo comum. 

Berger e Luckman judiciosamente argumentam que a actividade social e ela 
mesma meio de controlo social (1967:53-72). Nas rela90es socims duradouras, as pes
soas desenvolvem,padroes de aC9ao, comportamentos habituais realizados no seu 
dia-a-dia. Os comportamentos mais importantes para os individuos sao tipificados, 
assumem a forma de papeis sociais;-tornam-se instituic;oes. Estas funcionam como 
guias de conduta, restringem as possibilidades de escolha de orienta90es alternati
vas, facilitando a sua petsistencia como instituic;6es,e criterios de avaliaC;ao do COlli

portamento. Nao adopto 0 conceito de papel para organizar a leitura, mas convoco 
esta ideia de controlo em fluxo, na serialidade dos encontros. 

Quanto it forma, 0 controlo pode assumir as seguintes categorias: controlo social 
tecnico e controlo social expre~sivo. 0 primeiro e tendencialmente realizado por indi
viduos dotados de competencia de interpreta9ao de requisitos do c6digo normativo 
tornado por referencia e de implementa9ao do SGQ. Inspira-se mais em racionali
dade Mcnica viabilizadora de analise da conformidade das praticas face aos requi
sitos normativQs. A mediac;ao normativa teeniea, realizada pelos consultores, assume 
enorme importancia, a qual progressivamente se reduz a medida que dirigentes e 
Mcnicos vao desenvolvendo conhecimento dos requisitos e aplica9ao do referencial 
normativo. 0 segundo e tendencialmente realizado por parceiros envolvidos na PD, 
dirigentes e tecnicos pertencentes as organizac;6es parceiras. Inspira-se mais em 
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racionalidade monitorial, agindo segundo requisitos normativDs relacionais. Sao 
estas duas modalidades de controlo que vou propor observar no funcionamento da 
PD segundo as quatro dimensoes estruturais antes express as. 

Proponho analisar 0 processo de cooperac;ao e, mais do que iSBa, 0 processo de 
regulac;ao da cooperac;ao procurando praticas mais recursivamente actualizadas, 
constitutivas de principios estruturais. Estes sao "con juntos de interconexoes" ins
titucionalizadas que governam a reproduc;ao dOB sistemas sociais, cpnstituidos pelas 
praticas sociais reciprocas e recursivas dos agentes (Giddens, 1979:141). Existem 
principios estruturantes dos sistemas sociais quando as praticas adquirem regula
ridade e recursividade, assumindo a forma de padrao da interacc;ao, organizam e 
orientam as condutas, regularizando as praticas. 0 espac;o e 0 tempo sao vistas como 
contexto normativo, articulados pela regiao. A regionaliza~ao consiste na defini~ao 
dos comportamentos considerado adequados nas diferentes banda" de espa~o-tempo 
(Giddens, 1988:119). 

Para formular principios organizadores da conduta adopto como criterios dimen
soes da estruturac;ao social, concretamente a significat;ao, permitida pela comuni
ca~ao e pelo usa de esquemas interpretativos partilhados, a legitima~ao, assente na 
moralidade e nas regras morais, e a dominat;ao, facilitada pelo uso de recursos de 
poder (Giddens, 1988: 122). A esta acrescento a responsabiliza~ao, permitida pela 
defini~ao de rela~oes entre agentes e efeitos esperados ou observados da ag~ncia. A 
formula~ao destes principios permite generaliza~ao por indu~ao analitica (Denzin, 
1989: 165-75) it coopera~ao na PD. Contudo, a generaliza~ao destes principios a 
outros casos nao e legitima e aqueles apenas podem Ber adoptados como hip6teses 
de pesquisa. Os principios estruturais que procuro correspondem a modalidades de 
regula~ao da coopera~ao observadas nos encontros dOB orgaos operacionais e estra
tegicos da PD. Estas modalidades reproduzem racionalidades que tanto reflectem 
interesses pessoais como institucionais, tanto consideram os fins como os meios, 
tanto t~m em conta 0 valor de uso como 0 valor simb6lico das ac~oes e dos produtos, 
e esta diversidade de factores e influ~ncias dotam a monitoriza~iio de ambiguidade 
e incerteza que tornam a racionalidade mais complexa e variavel. 

2.1. Segundo a legilima~iio 

a) A legitimidade do controlo social expressivo Ii tanto maior quanto menor e a e{i.
cacia do controlo social tecnico 

Quando 0 desvio e de natureza tecnica e operacional, a actua~ao reguladora com
pete a quem domina os recursos que sustentam 0 controlo social tecnico e os seus 
resultados obtidos dispensam ou exigem a actua~iio doutra forma de controlo. 
Quando a regula~ao e mal sucedida e a correc~ao do desvio nao ocorre, este pode 
permitir efeitos estrategicos para a PD e, nesse caso, abrem-se possibilidades de 
intervent;ao de quem controla os recursos expressivos. Existe, assim, uma alter-
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nancia 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 implementa~ilo 
do SGQ nalgumas organiza~iies, procurou indagar das suas causas e disponibilizar 
recursos facilitadores da recupera~ilo necessaria para a realiza~ilo dOB objectivos da 
PD. Tomon a iniciativa de marcar reunifies com os responsB.veis das organizagoes 
onde 0 processo estava atrasado para equacionar 0 problema, sem ~ande sucesso 
porque os factores do atraso eram dificilmente corrigiveis. Tres meses mais tarde, 
como 0 desvio ainda se mantinha, a coordenadora da PD viu-se obrigada a marcar 
reuniilo da Equipa Directiva para pressionar os dirigentes das organiza~iies em 
atraso a mobilizar os recursos necessarios a implementa~ilo do SGQ. Aqueles rea
firmaram compromisso com 0 projecto e investimento pessoaI e institucional na rea-, 
liza~ilo dos objectivos da PD. 

b) Quanto mais universal e 0 desvio, menos Zegttimo e 0 controlo social tecnico 
A extensilo do desvio influencia a percep~ao do controlo realizado, seja de natu

reza mais instrumental e operacional ou de natureza mais simb6lica e estrategica. 
A existencia doutros parceiros atrasados naturaliza 0 desvio, despenalizando 0 

atraso e dispensando diagn6stico das causas e correc~ilo da diferen~a. 
Para activar a analise e correc~ao do problema, a coordenadora da consultoria 

procurou marcar reuniao em duas das organiza~oes atrasadas. Sem sucesso, telefo
nou as coordenadoras locais da implementa~ao e, depois, telefonou aos directores 
executivos daquelas organiza~oes. Numa das organiza~5es, 0 seu lfder argumentou 
a falta de recursos humanos, desvalorizou as efeitos para a organizac;ao e convocou 
identico atraso noutras organizac;oes verificado. Na autra organizac;ao, realizou reu
niilo com 0 dirigente e a gestora da qualidade, tendo esta recusado a interven~ilo 
reguladora da coordenadora e lembrado que outras organiza~iies se encontravam 
igualmente atrasadas. A tensao entre dirigente e tecnica e entre tecnica e coorde
nadora atingiu tamanha intensidade que esta, paradoxalmente, sentiu necessidade 
de legitimar a sua presen~a e de lamentar ter tido a iniciativa de provocar a analise 
do problema. 

c) Quanta mais intenso e 0 desvio da sincronizw;do, mais Zegttimo e 0 controlo 
social expressivo 

Os desvios na forma e no conteudo da actua~ao motivam menor preocupa~ilo do 
que os desvios no tempo de realiza~ao porque se considera que estes colocam mais 
problemas a execu~ao e avalia~ilo do projecto. A individualiza~ao das solu~iies pode 
beneficiar de legitima~ao que facilmente recorre a naturalespecificidade organiza
cional e a providencial adaptabilidade local das solu~iies, mas ja 0 atraso na execu
~ao obtem mais diftcil explica~ao e menos condescendente aceita~ao. 

Na fase da implementa~ao, cada organiza~ilo rnais ou menos individualizou 0 

processo, passando a adoptar solu~iies criativas, de origem local ou adoptadas dou-
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tras organiza~oes internas e externas " PD. Esta adapta~ao local dos procedimen
tOB, documentos e registos a ninguem incomodou, beneficiando de espontanea COffi

preensao e tolerante aceitac;ao. Mas 0 mesma naD aconteceu quando se tratou do 
atraso na implementagao verificado em tres das organizac;oes. Neste caso, a coorde
nadora da consultoria teve de sublinhar 0 atraso e mobilizar tecnicos e dirigentes 
para a recupera~ao, seguida de interven~ao da entidade coordenadora e da Equipa 
Directiva. Mediante a dimensao do desvio temporal da execu~ao, a coordenadora do 
projecto quis ouvir os responsaveis das organizac;6es confessarem 0 desvio temporal 
e declararem a sua firme vontade de rapida melhoria do desempenho. 

d) Quanta mais externos sao as efeitos dOB desvios, menos legttimos sao os con
tralos sociais tecnico e expressivo 

A proximidade e materialidade dos efeitos dos desvios estimulam a urgencia e a 
intensidade da interven~ao reguladora. A percep,ao de danos e prejuizos pr6prios 
organiza a actuac;ao na -sua forma, conteudo e tempo, proporcionando respostas dife
renciadas de acordo com a defini,ao subjectiva da gravidade dos efeitos do desvio. 

E objectivo formal da PD disseminar os procedimentos adoptados para, atraves 
de benchmarking, permitir identicos beneficios a organiza~oes que its organiza~6es 
parceiras foram associadas. Cada IPSS devia convidar duas organiza,oes para acom
panhar 0 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 organizac;oes parceiras ou por insufi
ciente interesse e investimento das organizac;oes convidadas, esta disseminac;ao foi, 
nalguns casos, reconhecidamente fragil. Analisada esta falha de objectivo do pro
cesso de disseminac;ao em reuniao da Equipa Directiva, recebeu mais resignados 
lamentos do que desejadas melhorias, parecendo quase natural a baixa realiza~ao, 
nao tendo merecido grande reparo a nao constitui~ao dessa parceria local para a 
disseminac;ao por uma das organizac;oes parceiras, cujo dirigente expressamente 
revelou 0 seu desinteresse em partilhar 0 seu SGQ com outras organiza~6es exter
nas "PD. 

2.2. Segundo a significa~ao 

e) Quanto mais simb6lico 0 controlo social tecnico, mais indesejada a regular;ao 
as sentidos construidos sobre os objectos da PD sao influenciados pelas posi~6es 

socillis ocupadas, propiciadoras de desigual afecta~ao pelos efeitos das ac~oes. A signi
fica~ao e a partilha de significados percorrem as linhas dos efeitos sociais da regula~iio. 

A entidade que realizou a avalia~iio externa do processo e dos produtos realiza
dos pela PD redigiu, num dos seus relatarios, aprecia~oes do desempenho da PD vis
tas por alguns dos seus membros como indesejaveis e ate injustificaveis. Apesar da 
coordenadora da consultoria ter mencionado que aquelas express6es eram normais 
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em documentos daquela natureza, a maior parte dos membras da Equipa Tacnica 
continuou aver aquelas expressoes como prejudiciais porque poderiam ser vistas 
como expressiio de incapacidades da PD. Esta posi~iio estimulou comentarios de 
membras da Equipa Tecnica que questionavam a legitimidade da equipa de avalia
~iio externa da PD e obrigou que os seus membros sentissem necessidade dejustifi
car melhor e em publico 0 seu modo de ver 0 projecto e 0 seu desenvolvimento. Por 
fim, esta aceitou -alterar algumas formas de redac~ao que niio c~mprometessem 
demais 0 sentido original pretendido sobre 0 desempenho da PD. 

f) Quanto mais custoso 0 controlo social tecnico, mais indesejada a regulaqao 
o sentido construido acerca da regula~ao depende da subjectiva analise da rela

~iio custo-beneficio. A regula~iio operacional pode ser desvalorizada face a expecta
tiva de custos e a cren~a de que as pessoas fazem 0 melhor que pod~m ou que seguem 
padriio de desempenho mais ou menos auto-regulado. 

Na fase da valida~iiocolectiva 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 implementa~iio e valida~ao 
operacional dOB procedimentos em cada urna das organizEu;oes, houve indicadores 
que foram eliminados porque eram custosos de medir e houve processos que foram 
fundidos para reduzir 0 numero de objectivos a controlar e 0 numera de indicadores 
a medir. A percep~iio dos custos operacionais da medi~iio como excessivos pode sobre
por-se a percep~iio dos efeitos operacionais da medigiio como benaficos, sobretudo 
quando a gestao valoriza mais 0 controlo dos custos do que 0 controlo das opera~oes. 

g) Quanto menor 0 valor simb6lico, menor a utilidade do controlo social tecnico 
Na aprecia~iio de instrumentos e praticas de regulagiio, pode ser mais impor

tante 0 valor simb6lico do que 0 valor de uso. As decisoes tendem a seguir impres
siva avalia~ao de custo-beneficia -eritre os efeitos materiais e os efeitos simb6licos 
das operagoes que a organizagiio desenvolve. 

Algumas actividades previstas na candidatura niio mereceram grande atengiio de 
alguns dos membros da PD porque estes desconhecem 0 seu ambito ou desvalorizan! 
os seus efeitos. A preferencia vai para actividades congruentes com fins conhecidos 
ou desejados por serem tidos por mais adequados a organiza~ao ou ao sector de acti
vidade. A construgiio do RT~ Manual de Procedimentos foi facilmente aceite porque 
era a expressao documental da mudan~a estrategica e operacional realizada. Mas ja 
a construgiio do Sistema de Indicadores de Desempenho Organizacional foi menos 
valorizado por implicar novas praticas de medigiio consideradas niio urgentes para 
as organiza~oes e por niio ser oficialmente exigido n!)m passivel de reconhecida visi
bilidade publicaja que niio seria passivel de certifica~ao especifica, podendo ser dis
cretamente integrado no SGQ. 0 valor simb6lico estimulado pelos significados 
atribuiveis pode ser, e nalguns casos e, mais importante do que 0 valor de uso per
mitido pela actualiza~iio operacional. 
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2.3. Segundo a domina~iio 

h) Quanta maior a imposit;tio normativa, maior a adesdo aD controlo social tec
nica 

A atribui~ao da for~a de Norma a requisitos operacionais promove a.sua aceita
~ao. 0 caracter normativo dos modos de fazer reduz as possibilidades de resistir a 
mudan9a e facilita a inova~ao operacional. 

Houve melhorias facilmente adoptadas porque Mcnicos e dirigentes seguiam a 
presun~ao de que a inovac;ao apreciada correspondia a requisitos normativDS ou per
mitia desejada congruencia entre praticas antigas e praticas legitimadas na Norma. 
Foi 0 que se passou com a adoP9iio do processo de recrutamento e selec9iio de recur
sos humanos, 0 qual regula a actua9ao, reduzindo a informalidade das praticas e 0 

arbitrio das decisoes e promovendo a contrata9ao por merito, pratica ainda pouco 
usual. 0 mesmo aconteceu com a introduc;ao de alguns novas requisitos no processo 
de candidatura, 0 qual desse modo adquiriu mais transparencia e objectividade. 

i) Quanto maior a importancia do controlo social tecnico, menor a importancia do 
controlo social expressivD 

o conhecimento dOB referenciais normativDs permite poderes assimetricos entre 
consultores, por um lado, e dirigentes e tecnicos das organiza90es, por outro lado. A 
rela~ao normativa mediadora, correspondente a interpreta~ao de requisitos norma
tivDS e sua adaptac;ao aos processos e procedimentos das organizac;oes, concede muito 
poder aos consul tores. 

A participac;ao dOB consultores em encontros determina a sua influencia norma
tiva mediadora e a influencia das suas interpreta~oes na actua~iio das organiza~oes 
parceiras. Mesmo quando os consultores propoem adoP9ao de requisitos mais inspi
rados nas suas cren~as pessoais do que inspirados na Norma, as plateias tendem a 
adoptar as propostas apresentadas porque desconhecem a sua subjectiva legitimi
dade. E aqui, na materializa~ao dos requisitos normativos em procedimentos, que a 
silenciosa luta pela defini9ao da legitimidade dos requisitos e da legitimidade das 
praticas se acentua. As tecnicas diversas vezes procuraram apoio mediador dos con
sultores para implementar actividades que reduziam 0 poder arbitrario dos dirigen
tes. Deste modo procuram contornar dificuldades de regula~iio expressiva quotidiana, 
de resto tornada menos importa!'te pela for~a dos requisitos imperativos da Norma. 

j) Quanto mais arbitrario 0 controlo social tecnico, mais regulador 0 controlo 
social expressiuo 

Parece existir tendencia para quem detem mais poder normativo investir menos 
na aplica~iio do poder normativo na defini~ao dos modos de prestar os servi~os. Ha 
aqui nao admitido e tacito reconhecimento da for~a dos requisitos normativos, creri~a 
na for~a do poder expressivo ou na capacidade de ajustar os requisitos normativos 
aos modos de operar dominantes. 

~os, 

de •• ,,·.eml 

resto, as 
pois, na 
confiava 

tes rec'"nlJ 
naapr'Bci4 
confiam 

publicae 



al tee-

lceita
istir a 

jam a 
uper
lorma. 
recur
~as e 0 

poueo 
ocesso 
lde. 

~cia do 

I entre 
ado. A 
lorma
muito 

lorma
zar;oes 
inspi

ldema 
gitimi
,quea 
de das 
os con
irigen
idiana, 

'orma. 

• ntrolo 

menDS 
;os.Ha 
crenr;a 
lativQs 

I~O DOMINGUES 141 

Os procedimentos de realiza~ao, eorrespondentes aos modos de prestar os servi
~os, foram eoncebidos pela Equipa Tecnica e validados pela Equipa Directiva antes 
de serem implementados. Ja os procedimentos de suporte viram iniciada a sua 
implementa~ao ap6s terem sido aprovados pela Equipa Tecnica, sem terem sido 
apreciados pela Equipa Directiva, a qual dispensou esse requisito processual. De 
resto, os primeiros ja tinham sido pelos dirigentes aprovados de forma ritualista 
pais, na reuniao de apreciac;ao, urn dOB dirigentes confessou que n~ os lera e que 
confiava nos tecnicos que os haviam formulado e, de seguida, os rest,mtes dirigen
tes reconheceram que os nao tinham analisado suficientemente bern. Esta omissao 
na aprecia~ao dos procedimentos s6 e possivel porque os dirigentes simultaneamente 
confiam nos tecnicos e gozam de poder regulador para corrigir qualquer inova~ao 
nao desejada. 

2.4. Segundo a responsabiliza~ao 

I} Quanto maior 0 eontrolo social teenieo, mais indiuidualizada a responsabili
dade 

A responsabilidade pela execu~ao do projecto pode ser mais afectada pela per
cep~ao dos seus efeitos do que pela sua utili dade. Parece haver tendencia para 
aumentar 0 sentido da responsabilidade individual quando os efeitos colectivos sao 
percebidos como negativos. 

Uma das organiza~ijes beneficiarias ficou responsavel pela realiza~ao do Balan~o 
de Competencias, cujos resultados eram necessarios para avaliar 0 perfil do pessoal 
para a implementa~ao do SGQ. 0 primeiro relat6rio apresentado era pouco ade
quado, como foi por todos reconhecido e mais ou menos veladamente criticado. 0 
relat6rio acabou por ser redigido por uma tecnica da empresa consuitora, tendo 
merecido reconhecida conformidade 'jJOr parte dos outros membros da Equipa Tec
nica. 0 segundo relat6rio ja foielaborado pela organiza~ao que havia ficado res
ponsavel pela sua redac~ao e, nos termos previstos, foi pela Equipa Tecnica 
aprovado. A realiza~ao desta tarefa foi possivel porque a Mcnica da organiza~ao a 
quem ficara afecto aquele produto desenvolvera mais as suas competencias e porque 
ja se sabia que a entidade financiadora do projecto nao daria, desta vez, tanta impor
tllncia "quele documento. A af,'alise de conformidade tecnica parece estimular a atri
bui~ao individual de responsabilidades, podendo beneficiar de solidariedades 
funcionais espontaneas ou requeridas . 

m} Quanto mais valorizado 0 eontrolo social teenieo, mais desejada a partilha de 
responsabilidades 

As actividades de coordena~ao, forma~ao e consultoria permitem maior visibilidade 
publica e podem carrear mais prestigio para quem as realiza. Por isso, 0 acesso a OpOl'
tunidades de refor~o da imagem organizacional ou pessoal pode ser fonte de conflito. 
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o projecto colectivo acabava com a dissemina9ao dos produtos formulados e vali
dados na PD. A organizac;ao que coordenara a anterior fase procurou que essa res
ponsabilidade fosse apenas partilhada por si e pela empresa de consultoria, inten9ao 
que mereceu acesa disc6rdia de algumas das outras organiza{:oes. Os seus tecnicos 
nao queriam ser afastados do processo de dissemina{:8.o na regiao porque, creio, 
haviam adoptado estrategias de valoriza9ao pessoal que a dissemina9ao viabilizava 
para abrir novas oportunidades profissionais. Lembraram que todos tinham 0 
mesmo direito a participar naquela fase e que nao haviam anunciado a sua falta de 
interesse, nao tendo a organizac;ao coordenadora competencia formal para decidir 
quem participava e quem nao participava. A solU9iio foi integrar as organiza90es 
que reclamaram, fazendo os seus tecnicos parte das equipas formadoras e promoto
ras de mudan9a noutras organiza90es da regiiio. 

n} Quanto menor 0 poder social tecnico, menos negociada a responsabilidade ope
racional 

A partilha da responsabilidade pela execu9ao de aC90es integradas no projecto 
pode ser ambigua e gerar problemas futuros, sobretudo quando e limitado 0 conhe
cimento sobre a exigencia das aC90es a realizar. A negocia9ao da partilha de res
ponsabilidades com base em presun90es sobre as aC90es a realizar pode gerar 
condi90es conflituosas. 

No lan9amento da PD, cada organiza~ao parceira informou as demais organiza-
90es das suas capacidades e sensibilidades para realizar as aC90es que integravam 
o projecto. Uma delas, nao reconhecendo a si propria nenhuma capacidade particu
lar, acabou por aceitar a aC9ao que neuhuma das outras desejou. Quando, mais tarde, 
teve de realizar aquela aC9iio, 0 seu lider descobriu que a falta de capacidades ins
taladas aumentava 0 seu esfor~o operacional, para alem de ainda ter de se confron
tar com a critica generalizada dos representantes das outras entidades parceiras. 
Mais tarde, em sede de reformula~aodo or9amento, solicitou aumento das verbas 
afectas ao custeio da sua participa~ao devido ao esfor~o marginal que teve de apli
Car para realizar acc;ao que, argumentou, ninguem havia querido e que era funda
mental para a PD. 

o} Quanto mais externa a responsabilidade, menos legitimo 0 controlo social 
expressivo 

A troca de servi90s entre a~ organiza90es e condicionada por regras de indivi
duac;8.o organizacional e considerac;ao operacional. A emissao de opiniOes menos abo
natorias acerca de dado processo ou pratica e desaconselhavel e prejudicial a 
coopera~iio. 

A forma9iio dos funcionarios das organiza90es foi realizada por formadores de 
outras organizac;oes que, entre si, a planearam e executaram. Estas ficaram, nal
guns casos, surpreendidas com algumas praticas rotinizadas existentes na organi
zac;ao intervencionada. Num dos casos, a formadora emitiujufzo interrogativo sobre 



vali
l res
n~ao 

tlicos 
:reio, 
zava 
,m 0 

tade 
ddir 
l~oes 

noto-

,ope-

~ecto 

mhe
~ res-
~erar 

niza
lvam 
iicu
arde, 
~ ins
fron
~iras. 

~rbas 

apli
mda-

ocial 

ldivi
, abo
,ial a 

es de 
J nal
gani
sobre 

IVO OOMINGUES 143 

dada pratica, 0 que mereceu firme crftica do dirigente da organiza~ao e que repro
duziu em reuniao da Equipa Directiva. Esta crftica deixou prof undo mal-estar entre 
os membros da Equipa Tecnica que acharam a correc~ao desproporcionada face aos 
efeitos da falta. Os membros da Equipa Tecnica quiseram receber voto de confian~a 
da Equipa Directiva, pois nao achavam correcto deslocarem-se a um\, organiza~ao 
para participar no seu desenvolvimento e terem de acautelar reserv~s valorativas 
sobre 08 sens processos e praticas. Foi a tiniea experiencia comum na f9rmas;ao. Cada 
uma das organiza~iies procurou tratar do problema da forma~ao a s';u modo. 

3. Mudan~a organizacional em parceria - Dupla Orienla~iio Inlegrada 

Como antes se verificou, a PD acabou por nao potenciar as oportunidades de coo
pera~ao no desenvolvimento partilhado dos seus SGQ e mesmo, no final da primeira 
fase, acabou por se fragmentar, pois algumas das organiza~iies nao quiseram parti
cipar na fase da disseminac;ao e outras, que 0 quiseram fazer, tiveram de lutar e con
quistar esse direito a organiza~ao coordenadora da PD. Contudo, continuaram por 
mais algum tempo a cooperar na pressao junto da Camara Municipal e da Direc~ao 
Regional da Seguran~a Social. Por que evoluiu a parceria para esta situa~ao de coo
pera~ao selectiva mitigada, restrita a influencia de 6rgaos decisores e des.aprovei
tando ihumeras outras oportunidades de coopera~iio? 

A teoria disponfvel que procura a explica~ao da coopera~iio no domfnio social 
tende a conceder muita import§.ncia a factores organizacionais, gr~pai8 e comuni
cacionais. 

Para encorajar a coopera~iio e necessario satisfazer diferentes requisitos: afastar 
as sombras do futuro, atraves do aumento da frequencia e da dura~iio das interac
~oes; mudar a perspectiva de ganho, tornando os incentivos pela coopera~iio a longo 
prazo mais elevados do que os inceJ:"ltivQs pela defec~iio a curto prazo; ensinar as pes
soas a tamar conta umas das outras, incentivando 0 altrufsmo; ensinar a T_eciproci
dade e a equidade para permitir a recompensa da mutua coopera~ao; melhorar as 
capacidades de reconhecimento, lembrando aos cooperantes outras interac~oes pas
sadas· e lembrar as mais importantes caracterfsticas dessas interac~oes (Axelrod, 
1984: 124-41). Nem todas estes requisitos siio facilmente realizados porque, por urn 
lado, niio ha condi~oes contextuais adequadas, como 0 tempo longo, por outro lado, 
porque existem inibidoras habilidades e susceptibilidades pessoais e, por fim, por 
falhas do processo de estrutura~iio. 

A dimensiio da parceria tambem afecta a coopera~iio, variando esta na raziio 
inversa da dimensiio do grupo (Komorita and Lapworth; 1982; Fox and Guyer 1977; 
Bonacich et a11976; Hamburger et ai, 1975). Neste caso, a composi~iio das equipas, 
composta de nove pessoas cada em representa~iio de outras tantas entidades par
ceiras, e muito superior aD numero de pessoas normalmente considerado nos estu
dos sobre decisoes dilematicas. Mas essa condi~iio niio era factor de perturba~iio 
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porque poucas foram as decisoes dilematicas, a grande maioria das organiza~oes 
tinha vocac;ao social COllum. 

A frequencia da comunica~ao promove a coopera~ao (Orbell et aI, 1990; Orbell et 
aI, 1988; Liebrand, 1984). A comunica~ao refor~a 0 conhecimento recfproco e pro
move 0 consenso. Contudo, nao tera sida por defiee de encontros e de comunicac;ao 
interpessoal, pais ocorreram cerea de meia centena de encontros em' cada urna das 
equipas, em dais anos, frequ€mcia aparentemente proporcionadora?de interacc;.6es 
diversas. 

A diferen~a de orienta~oes normativas afecta a participa~ao, mesmo quando os 
objectivos sao partilhados (McClintock&Liebrand, 1988; Liebrand et aI, 1986; Kra
mer et aI, 1986; Liebrand, 1984). E verdade que duas das organiza~Oes que, desde 
logo, se decJararam nao disponiveis para participar na fase da dissemina~ao eram 
dirigidas por pessoas com profundas experiencias empresariais, cujos criterios de 
satisfa~ao nem sempre se satisfaziam com a morosidade dos processos de tomada de 
decisao muito participada, mas e igualmente verdade que 0 dirigente de outra orga
niza~ao desistente nao comungava daquela condi~ao e que duas das organiza~oes 
que quiseram avan~ar para esta fase viabilizaram mais 0 desejo de promo~ao pro
fissional dos seus tecnicos do que a op~ao dos seus dirigentes. 

A identidade grupal e os sentimentos de perten~a ao grupo afectam a coopera~ao 
(Brewer & Kramer, 1986; Kollock, 1998; Bornstein et aI, 1990; Rapoport et aI, 1989). 
Os membros da PD ja se conheciam devido it participa~ao em agrupamentos de IPSS 
de base local e, incJusivamente, ja haviam em conjunto alargado equacionado 0 

desenvolvimento das organizac;.oes. Mas esse conhecimento reciproco nunea deixou 
de ser mais ou menDS superficial e, para aMm disso, nunea a participac;.ao neste pro
jecto tera almejado rnais do que a obten~ao de financiamento para desenvolverem 0 

SGQ das suas organiza~oes. Por isso, a identidade do grupo nunca beneficiou de 
capacidade identitaria. 

A literatura apresenta outros factores relacionais que afectam a coopera~ao. 0 
formato em que 0 jogo e apresentado influencia 0 modo como e praticado (Guyer et 
aI, 1973), as pessoas sao afectadas por razoes de ordem moral (Dawes, 1980), pela 
for~a da conformidade (Messick & Brewer, 1983) e por regras da simpatia (Stroebe 
& Frey, 1982), a revela~ao de boa vontade para cooperar afecta a coopera~il.o (Miet
tinen & Suetens, 2008). Todos estes factores estiveram presentes de modo mais ou 
menos continuado porque s?o, em diferente grau, fundamentais a uma coopera~ao 
voluntaria e orientada para a regula~ao organizacional. 

De diferentes modos e intensidades, aqueles factores contribuiram para a adop
~ao de coopera~ao selectiva mitigada. Contudo, ha uma outra razao que justifica 0 

defice de emparceiramento na coopera~ao - 0 defice processual da estrutura~ao. A 
eficacia e efici€mcia da coopera~ao organizacional, tal como a mudanc;a ou a repro
du~ao organizacional de que, de resto, tantas vezes constitui exemplo, careceu de 
'dupla orienta~ao integrada'. Esta consiste na orienta~ao da conduta para a 
mudan~a/reprodu~ao estrutural, dos modos de combinar regras e recursos, e na 
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orienta~iio da conduta para a mudan~a/reprodu~iio das estruturas nas diversas 
regiiies da actua~ao. Este niio e momento para aprofundar extensamente esta refle
xiio e demonstrar a sua adequa~ao para explicar a mudan~a e a reprodu~iio organi
zacional, mas aqui ofere~o breve evid~ncia da sua capacidade explicativa, 

No inicio do projecto, admitiu-se estender a coopera-;ao a outras areas, como seja 
a troca de informa~iies sobre 0 mercado para equilibrar a oferta e i procura conce
lhia de servi~os sociais, a troca de equipas para realizar auditoria$ internas e pro
mover praticas de benchmarking e chegou igualmente a admitir-se a coopera~iio na 
aquisi~iio de bens de consumo de modo a embaratecer os seus pre~os. Nenhuma des
tas actividades se realizQu, nem mesma a seguilda, que chegou a ser inscrita no pro
jecto. A actividade mais intima que a coopera~ao permitiu foi aforma~iio trocada, 
permitindo que tecnicas das diferentes organiza~iies realizassem ac~iies de forma~iio , 
noutras organizac;oes, mas ate esta gerou problemas expressos em duvidas sabre a 
legitimidade de opiniiies verbalizadas. A inexistencia de praticas b.!m sucedidas e 
rotinizadas materializadoras de cadeia de valor da coopera~iio dificulta a adop~iio de 
novas praticas, A mudan~a ou a reprodu~ao organizacional deve ser global, intervir 
nas principais regiiies que afectam a qualidade e a produtividade para explorar 0 

principio da sinergia, aplicado a produ~ao da mudan~a e estrutura~ao das praticas. 
A coordena~ao da PD competiu a uma das IPSS envolvidas no projecto. A ela, 

mais do que a qualquer outra entidade parceira, competia propor siguificados, cons
truir discursos, dominar as relar;oes e responsabilizar as participantes pelo encami
nhamento do projecto, Mas essa fun~ao de lideran~a foi afectada por dois factores. 
Por um lado, a organiza~iio niio controlava 0 principal recurso do projecto - 0 conhe
cimento mediador da Norma e 0 conhecimento tecnico-cientffico para conceber e 
implementar os RTP previstos. Este defice de compet~ncias retira alguma legitimi
dade a sua coordena~ao porque a sua fragilidade e evidenciada sempre que surgem 
problemas de interpreta~ao dos requisitos normativos e a necessidade de conceber 
instrumentos de desenvolvimento diigestao da qualidade, Por outro lado, a ambi~ao 
de protagonismo local acabou por conduzir a sua actua~ao para 0 afastamento nao 
anunciado nem discutido de organiza~iies que desejavam cooperar na fase da disse
mina~iio dos resultados. Esta op~ao desferiu golpe final nas possibilidades de expe
riencia~ao positiva e aprendizagem das vantagens da coopera~iio, 

A adop~ao da teoria da estrutura~ao como orienta~iio de fundo para gerar e gerir 
a mudanr;a organizacional, p:=tra monitorar e regular a actua~ao, aumenta a eficacia 
e a eficiencia das inova~oes organizacionais. Quando se the associa visao holfstica e 
sistemica da mudan~a ou da reprodu~iio organizacional, amplia-se 0 seu poder de 
regionaliza~ao e normaliza~ao estrutural. 

Eston convicto que 0 sucesso e ~ fracasso da reprodu~ao e, ainda mais, 0 da 
mudan~a organizacional pode ser adequadamente explicado, prevenido e corrigido 
por recurso a 'dupla orienta~ao integrada'. Nesta, a aten~ao a, simultaneamente, 
convocada para a extensividade regional da estrutura~iio e para a intensidade 
dimensional da estrutura~ao, integradas na actua~iio monitorada da conduta, A pes-
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quisa orientada para a evidencia~ao da materialidade de principios estruturais 
enunciados em torno da regula~ao social tecnica e da regula~ao social expressiva, 
correspondentes a determinadas configura~oes sociais, pode permitir explicar por 
que a inova~ao organizacional pode ser bern ou mal sucedida. 

Esta ideia ainda nao foi, ate onde 0 meu conhecimento alcan9a, explorada na teo
ria da mudanc;a organizacional. Necessita, por iSBa, de investigac;ao empfrica que 
permita a sua valida~ao. Caso se revele adequada, a teoria d.1l estrutura~ao pode 
inspirar os gestares e estes podem aspirar a maior eficacia e efiCiencia econ6mica e 
humana da sua conduta. 
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