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Resumo

O presente trabalho insere-se numa perspectiva critica das abordagens de gestdo convencionais,
entendidas como redutoras e ineficazes face a complexidade do meio envolvente. Em
alternativa, propde-se a exploragdo dos contributos da filosofia e da semidtica, realcando a sua
capacidade para explicar fendmenos como a inovagdo, a criatividade e o dinamismo
organizacional. Trata-se de explorar o critério da méaxima eficacia, entendida como a
manifestacdo do pleno potencial da realidade, em relacéo a cada situa¢éo concreta.
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Introducéo

)

“As nossas cabegas sao redondas para que as ideias possam dar a volta.’

A estratégia de comunicacdo, ao nivel organizacional, € muitas vezes identificada com
um conjunto de directizes rigidas, formalizadas por escrito e baseadas em conceitos
abstractos. As rotinas, o quotidiano da gestdo estratégica, em termos das praticas e dos
discursos que estdo envolvidos, sdo ignorados como sendo algo que é assumido como
um dado.

O raciocinio a desenvolver no presente trabalho é o seguinte: 0 que vem descrito nos
procedimentos formais tem uma origem informal — tudo o que é formal surge

forcosamento do que é informal. Assumindo este pressuposto, entdo importa analisar o
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processo de desenvolvimento estratégico no seu todo, pois assim torna-se possivel
maximisar o seu potencial.

Este todo envolve as rotinas explicitas e pre-estabelecidas e ainda aquelas expontaneas e
dindmicas, que fazem parte do que se caracteriza de forma abrangente como cultura
organizacional. Importa salientar que os procedimentos formais pdem de lado aspectos
ligados a paradoxos, contradigdes e faltas de consenso e apenas focam a atenc¢do naquilo
que é possivel defender como um argumento linear e que se auto-sustenta, que aparece
como assumidamente obvio e incontestavel.

Este efeito de naturalizacdo das regras, a nivel institucional, que ocorre no seio das
organizagdes mas, ainda, em todas as institui¢des, formais ou ndo, ao nivel da sociedade
como um todo, desde as familias aos movimentos politicos, surge como uma forma de
defesa e de proteccdo contra o que é desconhecido e é, a partida, assumido como
negativo.

E consolador, quer para quem define, quer para quem segue as regras estabelecidas,
assumir como um dado estavel algo que, se se parar para pensar e discutir, ndo sera
assim tdo seguro e inabalavel. Contudo, esta espécie de acordo tacito entre todos
funciona, isto &, tem beneficios directos, mesmo que frageis, pelo que se auto-sustenta.
Enquanto segue este enredo, as contradi¢cdes e paradoxos que de facto existem, e que
sdo proprios e inevitaveis em qualquer accdo humana, vao-se agravando pois quanto
mais ignorados sdo, mais se aprofunda a distancia em relacdo aquilo que é assumido
como o normal, o natural e o 6bvio, em termos explicitos.

O proposito e 0 argumento que o presente trabalho assume € que todos tém a ganhar em
integrar, em alinhar, como se diz em termos estratégicos, ambos os lados da realidade
organizacional, o formal e o informal, o explicito e o implicito, o linear e o complexo.
Isto implica ligar a regra e as contradigdes e paradoxos que ela esconde.

Mais ainda, ao centrar-se de forma exclusiva naquilo que é explicito, a gestdo
convencional “deita fora o bebé com a 4gua do banho”, segundo a expressao anglofona.
E ao nutrir os aspectos dindmicos e criativos da realidade organizacional que é possivel
potenciar a capacidade de inovacdo e de resposta as oportunidades e as mudangas que
sdo continuamente impostas pelo meio externo. Quanto mais turbulento o meio, mais
importante a capacidade de inovacdo. Esta ligacdo de proporcionalidade entre a

complexidade do meio e a necessidade de respostas em termos de inovagdo, é bem



conhecida das ciéncias de gestdo e, ainda, faz parte das agendas politicas da
generalidade dos paises ditos desenvolvidos.

Contudo, surge o paradoxo. As mesmas ciéncias de gestdo, ao realcar a importancia da
inovacdo, ndo admitem, em simultdneo, a necessidade de atender aos movimentos
expontaneos e informais que caracterizam o meio de cultura mais propicio ao
desenvolvimento da criatividade.

De forma desintegrada e parcelar, as teorias de gestao salientam aspectos como a cultura
organizacional, o estilo de comunicacao e lideranca, o trabalho colaborativo e a partilha
do conhecimento, mas rejeitam os contributos de &reas cuja producdo de saber trata
exemplarmente das questBes ligadas a criatividade humana, como a filosofia, a
semidtica ou a psicanalise.

Em termos gerais, as ciéncias de gestdo organizam-se em volta de um conjunto estavel
de conceitos, formando aquilo que é conhecido pelo termo de ortodoxia ou de
mainstream. Em oposicdo a este pensamento dominante surge uma diversidade de
correntes de pensamento alternativas, em que estas sim, introduzem conhecimento de
outras disciplinas, e que sdo apelidadas de heterodoxas. Assim, o presente trabalho
identifica-se com as posi¢Oes assumidas como periféricas e criticas em relacdo aos

pensamento dito convencional ou tradicional em gestéo.

1. A comunicacgdo em gestdo, o0 marketing estratégico e os contributos da semidtica

e da filosofia

A comunicacdo é como uma casa com uma grande porta da frente e grandes janelas na
fachada. Nas traseiras, lateralmente, no telhado e junto ao chdo tem pequenas portas e
janelas, taneis, clarabdias, corredores, alcapdes e esconderijos, que passam
despercebidos a quem entra pela porta da frente ou a quem espreita pelas grandes
janelas da fachada. Mas o0 que se vé € muito diferente, consoante se espreita por um lado
ou pelo outro.

Quando dois amigos se cumprimentam ao Sse encontrarem na rua, quando trocam
emails, ou quando apenas se abragam sem trocar palavras num momento emocionante,
dizemos que comunicam algo entre si, uma mensagem, algo que é inteligivel para

ambos, 0 que exprime e 0 que escuta e acolhe. Quando dizemos que uma paisagem, um



quadro ou uma peca de masica nos inspira, pensamos que nos estd a comunicar algo
mas aqui ndo temos dois sujeitos, nem uma relagéo intersubjectiva. Digamos que aqui
usamos o termo comunicacdo em sentido figurado, como se fosse possivel que uma
realidade ndo humana pudesse comunicar. Podemos ainda pensar que é o autor (dum
texto), o compositor, o pintor, o arquitecto paisagista que desenhou um parque do qual
gostamos que esta a enviar-nos alguma mensagem, com um contetdo especifico para
quem a emitiu e para quem a recebe, mesmo que nao Seja exactamente 0 mesmo, ou que
até seja muito diferente.

Este contetdo é, assim, algo que ndo é estatico, de interpretacdo Unica. Tem por tras um
cbédigo, uma linguagem, uma gramatica, uma sintaxe especifica. Quem ndo estiver
familiarizado com estes elementos ndo pode aceder ao conteldo da mensagem.
Passando para a comunicacdo em animais ndo humanos, reconhecemos facilmente que
certas espécies sdo sensiveis a ondas, timbres e niveis de som que sdo inaudiveis e
imperceptiveis aos seres humanos, por exemplo quando pressentem a aproximacdo de
uma trovoada ou terramoto.

Esta interpretacdo da linguagem é aquela que nos é dada pela entrada pela porta da
frente, da casa da comunicacao.

1.1 A comunicagao organizacional interna e externa

Ao nivel da gestdo, identificamos dois niveis essenciais de comunicacao, o interno e o
externo. O que é a empresa ou organiza¢do? O que faz, produz, oferece? Como, onde,
qguando? Para quem? E porque o faz, com que finalidade, e com que consequéncias?
Pretende satisfazer que necessidades?

Ao responder a estas questdes e ao transmiti-las ao seu mercado potencial, estad a
definir-se, a criar uma imagem sobre aquilo que é e o que oferece.

E possivel responder a estas questdes de forma estatica e objectiva? A algumas sim mas
em relacdo a maioria trata-se de explicitar intencGes, afirmacfes que se reportam ao
futuro, aquilo que é possivel esperar, em relacdo ao potencial existente. Este sera o nivel
de comunicacéo externo.

Quanto ao interno, consiste em explicitar de que forma se vdo concretizar estes
objectivos e intencdes, incluindo como se vai transmiti-las ao exterior, isto é, a

comunicacgéo externa.



A misséo, aquilo que a organizacao faz ou pretende fazer, a visdo, aquilo que interpreta
como 0 seu enquadramento, e os valores, aquilo que a inspira, orienta e compromete,
sdo os conceitos utilizados como linha de base para a definicdo dos objectivos,
quantificados e calendarizados, e da estratégia, isto é, do caminho utilizado para atingir
tais metas, através de tacticas concretas.

A missdo, ao definir a organizacdo, vai determinar todos os outros elementos, dai o
termo missdo estratégica. A explicitacdo por escrito desta missdo — “mission statement”,
declaracdo da missdo estratégica — € redigida tendo como puablico potencial os
colaboradores, fornecedores, parceiros, accionistas e socios, ao nivel interno, e 0s
consumidores, clientes, comunidade envolvente e entidades publicas, ao nivel externo.
Em gestdo utilizam-se ainda conceitos ligados a distin¢do entre comunicacdo formal e
informal, verbal e ndo verbal, vertical e horizontal, top-down e bottom-up, programada e
espontanea, entre pares e hierarquica, ou pessoal e profissional. Assume-se ainda que
diferentes estilos de lideranga correspondem a diferentes estilos de comunicagédo, mais
laissez-faire ou mais autocratico, open-door ou centralizado, colaborativo e
participativo ou rigido, procedimental e burocratico.

1.2 O marketing estratégico

Em gestdo, convenciona-se a existéncia de diferentes fungdes, tendo em conta as
finalidades especificas de cada actividade, tais como finangas, contabilidade, recursos
humanos, sistemas de informacdo e marketing. Estas funcBes correspondem a
departamentos em empresas de maior dimensdo ou a cargos e responsabilidades em
pequenas e médias empresas.

Com a evolucdo dos mercados e a crescente complexificacdo trazida pela globalizacéo e
pela disseminagdo das novas tecnologias, surgiram pressdes que alteraram esta visao
convencional no sentido de interpretarem, por exemplo, a fungdo de marketing néo
como tendo uma posicdo departamental mas sim estratégica, isto é, que contribui para a
determinacédo da misséo, visdo e estratégia da empresa como um todo.

Assim sendo, o marketing passa a estar situado ao nivel da direccdo de topo da
organizacgéo, definindo e orientado as actividades de todas as outras fungdes. Mesmo se
nos reportarmos a organizacgdes estruturadas de forma matricial, cruzando funcdes e
areas de negocio, produtos ou zonas geograficas, esta mudanca na interpretacdo da

importancia central do marketing mantém-se, ou ainda se torna mais premente.



De todas as funcbes referidas o marketing é o que estd mais préximo do que se
explicitou em cima como comunicagdo externa. Se as organizagGes sobrevivem na
medida em que organizam os seus recursos de forma a satisfazer as suas promessas,
aquilo que se comprometem a fazer e a oferecer, com maior ou menor éxito, entdo é
fundamental que essa promessa e esse compromisso implicito estejam de acordo com o
potencial existente, quer em termos de capacidade de criar valor, quer em termos das
oportunidades de mercado e do meio envolvente a que a organizacdo pretende dar
resposta.

Esta €, na sua esséncia, a tarefa do marketing. Quanto mais eficaz, maiores
possibilidades de sobrevivéncia e de sucesso da empresa ou organizacao.

Quer para organizacdes com quer sem fins lucrativos, publicas ou privadas, esta
afirmacdo mantém-se. As organizagdes publicas e aquelas sem fins lucrativos ndo tém o
mercado a guia-las, a dar indicacOes relativas ao seu desempenho, dai a maior
complexidade ao nivel da sua gestdo, pois tém elas mesmas de criar 0s seus proprios
indicadores.

Na sequéncia da estratégia definida pelo marketing, surge a estratégia de comunicagdo
de cada organizacdo, publica ou privada, a qual inclui publicidade e relagfes publicas.
Trata-se da concretizacdo em termos de uma politica publicitaria da imagem abstracta
sugerida pela definicdo estratégica da missdo de cada organizacéo.

1.3 Perspectiva critica e os contributos da semidtica e da filosofia

Em todos estes passos, referidos em cima, ao nivel da sequéncia do processo de
formalizagdo da gestdo estratégica, o fendmeno da comunicacdo é entendido de forma
linear e sequencial. Os criticos desta abordagem — da interpretacdo da gestdo estratégica
como um processo linear - argumentam que esta realidade apenas se verifica numa
analise a posteriori, isto €, a estratégia sé se confirma depois de ter acontecido, pois no
concreto do dia-a-dia coexistem multiplas interpretacdes e, até, argumentos estrategicos
contraditorios.

Aqui, importa realcar a importancia da interpretacdo do processo de comunicagdo de
forma a integrar esta complexidade, incluindo os paradoxos e contradigdes que Sao
inevitaveis em todas as tarefas humanas.

N&o se trata de negar o0 modelo linear de comunicagdo emissor-mensagem-receptor mas

antes de integra-lo numa realidade mais vasta e complexa. Porque é necessario este



passo? Depende do objectivo — se se pretende dar resposta a uma situacdo bem
conhecida, cujo padrdo de comportamento é facilmente previsivel, entdo este modelo
adapta-se. Contudo, a realidade organizacional caracteriza-se por um crescente grau de
complexificacdo e é essencial a integracao de abordagens mais eficazes e inovadoras.
Inimeras escolas de pensamento e teorias de comunicacdo exploram esta abordagem
ndo ortodoxa, ndo mainstream. Aqui, salientamos aquela oferecida pela semidtica. A
semidtica tem ela mesma variadas posi¢des em termos epistemoldgicos e de correntes
de influéncia. Aquela que aqui se propde é a que utiliza uma interpretacdo
fenomenologica e ontoldgica, ligada a hermenéutica e ao sentido de historicidade dos
fendmenos humanos.

Esta visdo da comunicacdo corresponde a entrada pela porta das traseiras. Nao é ébvia
esta entrada uma vez que remete para dimensfes menos explicitas da comunicacdo. Mas
referindo-nos ainda ao contexto da gestdo estratégica e da importancia do marketing,
facilmente se reconhece que uma explicacdo linear e objectiva é redutora face a extrema
complexidade envolvida.

Temos entdo um dilema: por um lado, a abordagem convencional da comunicacao, no
contexto das ciéncias de gestdo, é redutora, pois é demasiado simplificadora em relagdo
as dificuldades concretas encontradas; por outro lado, a alternativa proposta implica a
introducdo de areas de pensamento que séo distantes e estranhas a préatica e a teoria de
gestdo tradicional. A saida, é remetermos para a analise do comportamento humano, em
termos mais vastos, para depois identificarmos o caso particular do contexto

organizacional.

2. Desafios

O desafio a que pretende responder o presente trabalho é até que ponto a expressao
“pensar fora da caixa” se adapta aquilo que € exigido aos gestores contemporaneos. Se
ndo aos gestores, aqueles que se debrucam sobre os assuntos de gestdo, académicos ou
investigadores aplicados, envolvidos em projectos do tipo investigacdo-acgéo.

Parte deste desafio envolve a identificacdo de processos que captem, em simultaneo, as
dimensGes individual e a colectiva da realidade organizacional. As perspectivas

antropoldgicas e socioldgicas procuram fazé-lo, pois remetem para a forma como cada



individuo é afectado pelas estruturas e pelos mitos sociais e, em paralelo, como cada
individuo é também actor e interveniente nesse processo social. Cada individuo como
produto e produtor, criado e criador, consequéncia e causa, influenciado e influenciador
do meio social.

As normas sociais sdo reproduzidas, repetidas, e dai surge a sua estabilidade, e sdo,
também, permedveis a transgressdo. Este equilibrio dindmico, entre estabilidade e
mudanca, surge na sociedade como um todo, ao nivel da cultura vigente, por exemplo,
mas surge ainda no seio de cada instituicao.

A manifestacdo da realidade da-se em termos de mudanga constante. Quando essa
mudanca é identificada como uma evolucdo positiva, que expressa o pleno potencial de
cada situacdo presente, entdo, identificamos essa mudanca como sendo
desenvolvimento. Desenvolvimento, como conceito, pode ser aplicado ao nivel
individual, organizacional e societal, sempre correspondendo ao mesmo fendmeno da
expressdo do méximo potencial da realidade, hic et nunc, aqui e agora, isto &, em
relacdo a cada situacdo concreta e particular.

O filésofo medieval Agostinho explicava o tempo como passado-presente, presente-
presente e futuro-presente. E esta dimensdo dindmica do tempo que importa realcar ao
caracterizarmos o conceito de desenvolvimento. Ao nivel da gestdo, o conceito de
desenvolvimento sustentavel tem também esta ideia de equilibrio dindmico e de visdo
holistica, relacionando tudo com tudo, integrando simultaneamente as trés vertentes do
desenvolvimento, a ecoldgica, a econdmica e a social.

2.1 Tdpicos relevantes

Em termos de estrutura e de desenvolvimento das ideias expressas, este trabalho aborda
diferentes conceitos, procurando explorar as suas ligacGes, de uma forma generalizada:
praticas sociais — participacdo activa em comunidades especificas, nomeadamente na
organizacional; discursos — discursividades sociais e “textual formations”, ou, como o
uso da linguagem e a formacé@o de narrativas molda, orienta e sustenta cada pratica
concreta; estratégias e processos de conhecimento — aquilo que caracteriza de forma
Unica cada instituicdo e que a identifica como um todo, sendo uma fonte insubstituivel
da criacdo de vantagens competitivas sustentaveis; a repeticdo e a mudanca — a forma
como a propria identidade, estratégia e conhecimento de cada organizacdo ndo sé@o

conceitos estaticos mas sim dinamicos e orientados para o futuro, em aberto, pelo que o



equilibrio entre aquilo que se reproduz e repete e aquilo que se altera e modifica vai
moldando o potencial de desenvolvimento de cada organizagdo; o pragmatismo e os
ndo-dualismos - sdo corpos tedricos que rejeitam a separacdo de psique e corpo, teoria e
pratica, interior e exterior, individuo e social — tém a vantagem de permitirem uma
integracdo dos diferentes niveis de analise e situam-se, em termos epistemoldgicos,
como uma reagdo ao cartesianismo e a evolucdo trazida pela modernidade ao nivel da
autonomia das diferentes ciéncias modernas; a comunicacao publicitaria — é um bom
exemplo da possibilidade de leitura e de interpretacdo de teorias como a semidtica ou o
pragmatismo pois, inevitavelmente, utiliza a simbologia e os processos de significacdo
presentes em sociedades e em grupos sociais especificos para influenciar o
comportamento ao nivel individual; o marketing - como funcéo de gestdo e ainda como
elemento fundamental e primordial da gestdo estratégica; o conhecimento e 0s
processos de criacdo de sentido - como o cerne da questdo da analise organizacional,
pois aplicam-se ao seio das organizacOes e das suas comunidades e ainda, aos seus
clientes e parceiros — 0 sucesso de cada empresa, organizacao ou instituicdo joga-se na
sua capacidade de promover processos de conhecimento e de cria¢do de sentido que sdo
significativos para todos os envolvidos - significantes e significativos, produzem, criam
sentido, pois tiram o maximo partido da manifestacdo do pleno potencial de cada
realidade concreta e isso é perceptivel de forma objectiva por todos os elementos
envolvidos.

2.2 Complexidade e turbuléncia

Esta visdo pouco ortodoxa da gestdo e da realidade organizacional é particularmente
relevante no actual contexto de crescente complexidade e turbuléncia dos mercados e
das sociedades contemporaneas.

Como critica feroz aquilo que € ensinado e assumido como estado-da-arte ao nivel do
pensamento dominante em gestdo, pode dizer-se que se continua a olhar para a realidade
actual como se fosse a de ha cem anos, numa perspectiva da sociedade industrial, em
gue o que importa é controlar, quantificar, medir e prever de forma exacta e mecanica,
numa perspectiva de “comando e controlo”.

Em 1900, tudo o que era produzido ao nivel industrial era imediatamente absorvido
pelos mercados, ainda insipientes mas avidos de oferta, pelo que bastava centrar toda a

atencdo na producdo, procurando ganhos sucessivos ao nivel da produtividade, da



repeticdo e especializagdo de tarefas e da mecanizagdo. Em 1950, os mercados
aproximam-se da saturacdo e j& ndo basta produzir, nem centrar todas as atencdes
apenas na producdo, pois torna-se necessario conhecer o mercado alvo, identificar as
suas necessidades especificas e dar-lhes resposta através de produtos Unicos,
diferenciados, que respondem a segmentacdo previamente definida como relevante — e
assim surge o marketing. Passamos duma produgdo em massa para um marketing de
massa. Em 2000 j& ndo sdo s6 os mercados mas ainda os segmentos de mercado que
estdo saturados e é necessario responder ainda de forma mais fina e localizada, surgindo
a producdo e o marketing relacional, 1:1, um-para-um.

A tecnologia permitiu o desenvolvimento da linha de montagem na primeira metade do
século XX, a estatistica e a sociologia promoveram o desenvolvimento do marketing
nos anos cingquenta e as novas tecnologias de informacdo e de comunicacédo permitiram
a resposta ao nivel individual, tailor-made, solucbes feitas a medida ao longo da
segunda metade do século XX.

A partir do pés-guerra e ao longo de toda a segunda metade do século XX da-se a
transicdo, ainda em curso, da chamada sociedade industrial para a pds-industrial,
fendmeno complexo e ja bem caracterizado na década de 70 por Alain Touraine (1988,
publicacédo original em francés em 1971):

“A passagem para a sociedade pOs-industrial acontece quando se investe na
producdo de bens simbolicos, os quais modificam os valores, as necessidades, as
representacdes, muito para além da producdo de bens materiais ou ainda dos ditos
“servicos”. A sociedade industrial transformou os meios de produgdo: a sociedade
pos-industrial transforma os fins da producdo, isto é, a cultura. O ponto decisivo
aqui € que na sociedade pos-industrial todo o sistema econémico é objecto de
intervencdo da sociedade sobre si propria. E por isso que também podemos
apelida-la de sociedade programada, pois este termo descreve a sua capacidade de
criar modelos de gestdo, de producdo, de organizacdo, de distribuicdo e de
consumo, de tal forma que a sociedade aparece, em relagdo a todos 0s seus niveis
funcionais, como sendo o produto da accdo exercida pela sociedade sobre si
mesma, € ndo como sendo o resultado de leis naturais ou de especificidades
culturais.” (Touraine, 1988).

Esta fase de transi¢do ndo é indiferente aos movimentos ligados a evolugéo relacionada
com a passagem da modernidade a pos-modernidade. N&o se trata simplesmente de um
fendmeno cronoldgico, bem situado no tempo e no espaco, mas antes de uma crescente

complexificacdo da realidade, a todos os niveis.



Em termos metaforicos, € como comparar a fisica newtoniana com a fisica quéntica,
uma sucede a outra mas ndo a substitui integralmente pois continuam a haver
fendmenos em relacdo aos quais é mais eficaz e adequada a abordagem oferecida por
Newton, enquanto que para o estudo do infinitamente grande ou do infinitamente
pequeno é necessario o chamado salto quantico.

Da mesma forma em relacdo a fendnenos sociais: se se trata de contextos estaveis,
previsiveis e quantificaveis, entdo a abordagem da era industrial, da modernidade e da
ciéncia moderna, responde de forma ideal; se se trata de ambientes complexos e em
constante mutacdo, o chamado alvo-mdével, em que a realidade se cria e recria
continuamente, entdo importa utilizar abordagens capazes de entender, integrar e alinhar
essa mesma realidade em relacdo aquilo que é proposto por cada organizacao.

Isto €, 0 sucesso organizacional vai jogar-se no grau em que esta for capaz de agir lado-
a-lado com o dinamismo da propria realidade. Dai o termo proactividade, pois antecipa
e cria as suas préprias oportunidades de desenvolvimento pleno.

2.3 Mudancas subtis e relevantes no quotidiano

Esta visdo, descrita em cima, aparentemente idealizada, ndo corresponde a uma
mudanca radical, estrutural, homogéna, uniforme e em unissono de todo o processo de
producdo e consumo. Muito pelo contrério, co-existem multiplos estadios de
desenvolvimento em simultaneo.

O que importa realcar, contudo, é que estas alteracdes estdo em curso no quotidiano, de
tal forma comuns que passam despercebidas. No entanto revelam ja& uma mudanca
profunda da forma como se estruturam e organizam as relagdes sociais, alteragdes estas
que se dao igualmente no seio das organizagdes, criando-lhes ou ndo novas
oportunidades de sucesso, consoante estas sdo capazes de entender e de responder ao
desafio que Ihes é proposto.

Ao nivel das relagdes profissionais € em termos da relacdo com o “cliente”, quer no
ensino, quer na prestacdo de cuidados de salde, da-se uma mudanca no sentido de uma
maior proximidade e democratizagdo das relagcbes. No ensino, a mudanca do modelo
centrado no ensino para o centrado na aprendizagem, em que o aluno assume o papel de
lider da sua proriia aprendizagem, € reveladora desta evolugéo.

Ao nivel da relacdo médico-doente, passa-se de uma situagdo em que apenas um dos

lados tem poder, conhecimento, autoridade e capacidade de accdo e de intervencdo para



uma situacdo de equilibrio em que ambos os lados possuem conhecimento, de diferentes
tipos, e experiéncia relevante, e também distinta, e ambos estdo envolvidos numa
relacdo de partenariado na solucdo de um problema que é assumido como comum por
ambas as partes.

Ao nivel da sociedade como um todo, e em termos globais, o exemplo da libertacdo de
Timor, provocada pela pressdo surgida através da populacdo portuguesa e mundial
utilizando a comunicacdo electrénica, realca o caracter humanitario e de defesa de
ideais democraticos que ndo tinha forma de se manifestar, no passado, a ndo ser em
termos locais ou regionais.

Outro exemplo significativo é o da eleicdo do presidente Obama, no sentido em que a
estratégia eleitoral for radicalmente ao invés do convencional, apostando nos elementos
dispersos, que ndo contavam como grande publico, e fazendo-os acreditar que uma
mudanga seria possivel.

O sucesso comercial de empresas inovadoras como a Amazon explica-se em termos da
utilizacdo de exactamente a mesma estratégia, de aposta nas franjas populacionais
ignoradas pelos lideres de mercado e por uma resposta exaustiva as suas necessidades.

O sucesso da YouTube e das redes sociais, utilizando as infinitas possibilidades das
novas tecnologias, cria novas oportunidades de negdcio, novas praticas de trabalho e
novas formas de producéo e de consumo, tal como anunciado por Touraine.

O conceito da Web 2.0, em que os utilizadores ndo tém ja apenas um papel passivo de
mera recolha do material disponivel em péginas estaticas de repositorios de conteldos,
como acontecia com a internet da primeira geragdo, mas sdo ja produtores activos,
interagindo e produzindo continuamente contetdos especificos, em interac¢cdo com as
comunidades em que estdo envolvidos, é revelador da transigdo em curso.

Ao nivel da gestdo e da inovagdo, em termos de modelos de gestdo, temos o exemplo do
conceito de inovagdo aberta, 0 qual argumenta que a visdo tradicional da criagdo de
departamentos estanques e herméticos de producdo de investigacdo — Investigacdo &
Desenvolvimento - séo ineficientes e ineficazes pois a verdadeira inovagéo revela-se na
interaccdo com os clientes, com a comunidade, com os fornecedores e até com 0s
concorrentes.

Para finalizar a caracterizacdo desta nova realidade que se adivinha nas mais diversas

areas, importa referir um comentario sobre a obra de Shakespeare, sobre a importancia



da linguagem e da imagem agora e entdo, e sobre a importancia da sensibilidade
historica para que se possam contrastar diferentes épocas. Na transi¢do do século XVI
para 0 XVII o conceito que temos hoje de imagem, em termos pessoais, nas sociedades
ditas desenvolvidas, em que desde a adolescéncia se trabalha e se produz uma imagem
social, em termos visuais e de estilo, imagem esta que funciona nas relagdes virtuais e
nas do mundo fisico, esta imagem, a sua promocao e divulgacdo, hd quatro séculos
atrés, estava reduzida a meia ddzia de individualidades da nobreza e do clero.

O proprio conceito de imagem pessoal era irrelevante dado praticamente ndo existir em
termos praticos. A par desta pobreza ao nivel da producdo e divulgacdo da imagem,
autores como Shakespeare, génios da literatura, compensavam esta auséncia com uma
extrema riqueza da linguagem utilizada. Era a linguagem que fazia todo o trabalho, o
trabalho de criacdo de um enredo, de uma trama e de uma narrativa eficaz, altamente
eficaz.

Em comparagéo, a linguagem utilizada pelos dramaturgos contemporaneos ndo precisa
de recorrer ao mesmo nivel de elaboracdo e de complexidade uma vez que utiliza
inimeros outros elementos de comunicacdo com o publico e de criacdo da trama
psicoldgica de cada pega.

Outro exemplo elucidativo da mudanca em termos de épocas histéricas e da
complexificacdo das relacOes, € o didlogo entre um maestro e uma sua aluna. Conta-se
que um certo maestro pretendia contrapdr os argumentos de uma jovem mdsica que
contestava a necessidade da utilizacdo de grandes orquestras quando pequenos grupos
de cAmara serviriam 0s mesmo propo6sitos. Apos sucessivas explicagdes mais ou menos
técnicas o maestro acabou a conversa com o seguinte exemplo: “precisamos de grandes
orquestras porque ja ndo nos satisfazemos com pequenas, pela mesma razdo que nos
dias hoje o seu pequeno almoco é certamente diferente daquele que tomava a Rainha

Vitoria, que tinha para o pequeno almogo meia libra de toucinho e uma caneca de café.”
3. Reflexdes aplicadas
3.1 Tenséo criadora e o papel da linguagem e da accéo

A ideia de tensdo criadora, de algo que se manifesta de forma dinamica e orientada, e

que estd presente em todos os processos de manifestacdo da vida e da realidade, é



importante para a caracterizacdo do processo de inovacgdo e de estimulo a criatividade
no seio organizacional.

A linguagem, e o dinamismo que a caracteriza, € talvez a melhor metafora do processo
de desenvolvimento, entendido como um processo dindmico e criativo de abertura ao
novo.

A accdo, entendida como instancia de inteligibilidade e de criagdo de sentido, partilha
exactamente das mesmas qualidades da linguagem, em termos de ser movida por um
dinamismo criador, ja orientado e inteligivel. Assim, podemos dizer que a ac¢do implica
necessariamente uma orientacdo e um exercicio de preferéncia, o qual é reconhecivel
apenas a posteriori.

Linguagem, ac¢do, conhecimento e sentido formam um todo interligado, como varias
imagens de um caleidoscOpio, ou varios estagios de um mesmo processo, 0 Processo
dindmico de manifestacdo da realidade.

3.2 Do conceito a linguagem poética

A relacdo entre o formal e o0 ndo-formal, o explicito e o implicito, o visivel e o invisivel,
o predefinido e 0 expontaneo, revelam-se férteis em termos de permitirem o acesso a
esse dinamismo que tem origem no nao-formal, no implicito, no invisivel e na
expontaneidade, e que se concretiza no que é formal, explicito, visivel e que se pode
definir, antever, desenhar e planear.

Dinamismo, orientacdo, manifestacdo, potencial, transformacdo e desenvolvimento
continuam a ser imagens ligadas pelas diferentes faces de um caleidoscépio. A relacdo
entre a determinacdo (conceito) e a abertura ao novo (interpretacdo), opdem Ricoeur
(1981) e Heidegger (1962), um privilegiando a explicitagdo exacta e o0 outro o poema e
a linguagem poética. E ambos tém razdo, ambos estdo certos, pois trata-se do
movimento incessante entre ambas as interpretacbes que o conhecimento humano
avanca e acontece.

Um, argumenta que se tem de chegar ao conceito, a determinacéo, a explicitacdo e, de
certa maneira, a cristalizacdo, ainda que provisoria, de uma interpretacdo especifica e
que s6 a partir de fixagGes sucessivas, que se vao auto-substituindo, € que o

conhecimento avanca.



O outro, nega e contra-argumenta que a fixacdo cega, para e interrompe o0 processo de
interpretacdo e de entendimento, e que é ao nivel da poesia e da linguagem poética que
se pode garantir a continua e permanente abertura ao novo.

Voltando a metafora do caleidoscépio, ambas as interpretacdes sdo ndo sO necessarias
como imprescindiveis, para explicar o dinamismo de evolucéo do conhecimento.

3.3 Funcionamento humano e as teorias do signo

Ao estudar as organizacOes e a realidade organizacional importa identificar as
particularidades do funcionamento humano, em termos daquilo que nos é possivel e
acessivel.

Por exemplo, em termos abstractos, podemos imaginar que seja possivel estabelecer
relacBes entre todos os elementos constituintes da realidade do universo, i.e. assumimos
que nada € indissociavel. Contudo, e para nos entendermos, vamos privilegiando
significados contrastantes.

Pensamos, instintivamente, em pares e em oposi¢do, em confronto, para melhor realcar
aquilo que queremos entender melhor.

Importa ainda distinguir os conceitos de signo, sinal e simbolo. Signo é algo
convencional, que se reporta a um conceito perfeitamente determinado (“ou € ou ndo
¢”). Sinal (e sintoma), remete para algo de que ele mesmo ¢ sinal. E simbolo, remete
para a interpretacdo e desenvolvimento infinitos.

Em termos esquematicos, podemos contrastar duas importantes interpretacdes do signo
que marcaram toda a evolucgdo das escolas de pensamento semiético ao longo do século
XX, as teorias de Saussure (1959, publicadas inicialmente em 1916, trés anos apds a sua
morte, através das notas tiradas pelos seus alunos) e Peirce (1931, colectanea de artigos
publicados apds a sua morte, tendo o autor falecido em 1914).

A Teoria do Signo de Saussure (1959): cada signo revela uma relacéo arbitraria; cada
signo precisa de ser combinado com outros signos de forma a produzir significado, a
criar sentido. Signifier — ou significante: sons, letras ou gestos. Signified — ou
significado: imagem ou conceito em relacdo ao qual o significante se refere.

A Teoria do Signo de Peirce (1931): o signo &, constitui-se como, uma relacdo triadica
e cria uma Teoria de Significacdo; o signo tem uma capacidade autonoma e intrinseca
de criacdo de sentido; cada signo desenvolve-se infinitamente num ciclo permanente; o

signo na mente torna-se 0 novo signo a ser interpretado no ciclo seguinte.



Representamen — é o signo fisico que vai ser interpretado, “algo que representa algo
diferente de si proprio” (“something that does the representing”) e € o equivalente do
significante de Saussure (Saussure’s signifier). Object — imagem ou conceito, e é 0
equivalente do significado de Saussure (Saussure’s signified). Interpretant — “o signo na
mente” (“A sign in the mind”); torna-se 0 representamen, i.e. 0 signo a ser interpretado,
como se fosse um signo fisico, no ciclo seguinte.

3.4 O processo de simbolizacdo

O processo de simbolizacdo € essencial para entendermos a forma como apreendemos a
manifestacdo da realidade — clarificando, pois a ordem é inversa: a realidade manifesta-
se de forma inteligivel, se ndo o fosse ndo sobreviviriamos como individuos nem como
comunidades de individuos; apreendemos essa manifestacdo atraveés do processo de
simbolizacdo; e a simbolizacdo corresponde a abertura do maximo sentido, que ndo se
esgota em cada sentido local, regional e provisorio.

Os conceitos de historicidade e de temporalidade sdo aqui essenciais, pois a
simbolizacdo é sempre e necessariamente um processo histérico e temporal, marcado
por cada situacdo concreta, cada tempo e cada época concreta.

Igualmente em relagdo a espacialidade e ao conceito de ser-no-mundo, de Heidegger. O
contexto corresponde sempre a “uma situacdo, um discurso e uma compreensao”.
(“situatedness, discursiveness and understanding”)(Heidegger, 1962).

Neste sentido, o processo de simbolizacdo corresponde ao reconhecimento da existéncia
das coisas, incluindo de n6s mesmos, consciéncia de si ou do self. E a existéncia,
corresponde a atribuicdo de um valor e de um significado. Sem simbolizacdo nédo existe
reconhecimento da existéncia da realidade, ou dizemos que este reconhecimento esta
limitado, como acontece, por exemplo, em certas patologias do expectro do autismo.
Existéncia, valor e significado sdo como niveis crescentes e, ainda, encadeados
resultantes do processo de simbolizagdo. Literalmente, ndo “vemos” algo se ndo lhe
reconhecermos valor e significado.

Talvez o processo de descricdo mais sofisticado daquilo em que consiste a simbolizagéo
seja a teoria das ideias de Platdo, ideias entendidas como referéncia ideal. Como
exemplo, e em relagdo a ideia ou referéncia ideal de “cdo”, em termos quantitativos,
temos o universo de todos 0s cées possiveis e imaginaveis, e em termos qualitativos,

temos o mais perfeito dos cdes, o cdo ideal. Quando nomeamaos algo fazé-mo-lo sempre



em confronto com um conjunto de outras possibilidades, i.e. a nomeagdo das coisas
concretiza-se perante um conjunto, por exemplo, cdo pastor, cdo de caca, cdo policia,
etc..

3.5 O valor apela a maior valor

As relagdes entre funcdo e valor ajudam-nos a entender a riqueza do raciocinio
simbdlico e do processo de simbolizacdo. Quando dizemos, numa perspectiva rigida:
“uma coisa € uma coisa”’, estamos a cristalizar, a interromper, 0 processo de
simbolizacdo. Uma coisa, seja ela qual for, estda sempre aberta a ser vista
simbolicamente na medida em que ela prdpria se vai desenvolvendo e transformando
consoante a fungédo que vai tendo no universo das outras coisas.

Quando pensamos, por exemplo, na filosofia de Platdo, podemos dizer que Platdo faz o
que todos nos fazemos, i.e. traduzir o processo de viver, que é fazer o melhor possivel
nas diferencas de cada existéncia. Mais uma vez, este processo corresponde a
manifestacdo do real, do méximo de possibilidades da realidade.

3.6 Natureza e cultura

As relacOes entre 0s conceitos de natureza e de cultura sdo complexos. Na filosofia pré-
socratica identificaram-se os elementos fundamentais: terra, ar, 4gua e fogo. Contudo,
esta identificacdo tinha uma forta carga simbolica, abrindo a novas interpretacdes. Isto
é, cada elemento pode ser caracterizado de forma Unica, através de uma matematizacao,
formalizacdo ou férmula quimica, mas essa € a interpretacdo mais redutora, ndo sendo
exclusiva, existindo ainda a possibilidade de outras, multiplas interpretac6es, cada uma
diferente e diferente em cada instante e em cada época historica.

A histéria simbdlica — a qual é uma interpretacdo aplicavel a tudo — vai mudando
constantemente. Por exemplo, a natureza pode ser interpretada como sendo fixa,
contudo, vivemos na natureza simbolicamente, i.e. interpretamos a natureza segundo um
conjunto de valores que se vao desenvolvendo continuamente. Dito de outra forma,
estudamos a natureza dentro dos limites que estabelecemos pela cultura.

3.7 Conhecimento

A problematica do conhecimento pode resumir-se na expressdo “o remeter para”. Isto €,

conhecer é sempre remeter para algo.



Este processo tem um sentido quantitativo e um sentido qualitativo e habitudmo-nos a
identificad-los como estando em oposicdo, quando sera mais correcto entendé-los como
um continuum, com crescentes graus de complexidade.

Da mesma forma em relacéo a utilizacdo do termo metafora. Usualmente, pensamos na
utilizacdo do conceito de metadfora como a relacdo entre duas entidades ou objectos
entendida como algo que é semelhante, que se pode comparar, colocar lado a lado e que
pode ter 0 mesmo tipo de interpretacéo.

Contudo, a metafora aplica 0 nome que tinha um sentido a outra coisa com outro
sentido, isto €, actua no sentido da simbolizac&o e abre a criacdo de mais sentido.
Temos, assim, o confronto entre duas interpretacdes do processo de metaforizacdo —
como unidade e afinidade das coisas ou dos nomes e como busca daquilo que é
semelhante, como acontece com o0s gregos, por exemplo, com a Poética de Aristételes —
ou, por outro lado, a interpretacdo de que quem metaforiza procura a diferenca.

E este sentido da metafora como busca da diferenca - do que ndo é bem assim, é outra
coisa, que apenas se pode indicar e tactear - que importa salientar aqui pois, mais uma
vez, é pela diferenca que surge a abertura ao novo.

3.8 Unidade na diversidade

Na cultura da sociedade ocidental existe uma tendéncia para a homogeneizacao, isto €,
para a anulacdo da diferenca. Contudo a diferenca é riqueza e é abertura ao novo, fonte
de inovacdo e de criatividade.

Derrida (1978) cria o termo “differance”, um neografismo como o proprio refere, para
salientar a ideia da necessidade de desconstrucdo, de desmontar o sentido por trds do
uso da linguagem, revelando camadas sucessivas de niveis de interpretacéo.

Ainda, Saussure (1959) salienta a importancia da diferenciacdo, da diferenca, da ndo
homogeneizagdo, e argumenta que “na linguagem s6 existem diferencgas” (“in language
there are only differences”).

A ontologia, como ramo da filosofia ligada a corrente de filosofia continental (ex.
Heidegger, 1962), que se opde a corrente da filosofia analitica, foca a importancia da
abertura a manifestacdo da realidade, maltipla e diferenciada. Num certo sentido,
podemos dizer que parece que vivemos todos da mesma maneira - mas cada um vé as
coisas de modo muito diferente.

3.9 Desenvolvimento e transformacéao



Valor abre sempre a maior valor, como foi referido em cima. As coisas e os valores sdo
independentes do que conhecemos? N&o conhecemos as coisas. Conhecemos as coisas
que tém valor. Mas o valor € valor para mim ou valor em si? Valor das coisas em si
mesmas? N&o é para mim — eu é que estou numa posic¢do de procurar o melhor valor
possivel. O mal - é a fixagdo num ponto do percurso e toma-lo como ideal.

E fundamental caracterizar-se o que se entende por desenvolvimento e por
transformacdo. Ambos 0s conceitos sdo entendidos como tendo uma interpretacdo
positiva e construtiva, como ja foi referido atrés, reveladora do méaximo potencial
existente em cada situacgao concreta.

Cada cultura, quer se trate duma sociedade ou duma organizacdo, surge através dum
processo de formalizacdo e implica uma tendéncia de fixacdo e de uma certa idolatria,
fixando um estadio do processo, contrariando, assim, o movimento dinamico de
manifestacdo do méaximo de possibilidades da realidade. A cultura corresponde a
vivéncia de valores.

Quanto a relacdo entre a cultura e a simbolizacdo, é esta Ultima que traz o dinamismo do
desenvolvimento e da transformacdo, pois € sempre o simbdlico que obriga a
modificacdo. O simbdlico abre a interpretagdo, num processo continuo, e sempre
inacabado e incompleto. Um texto, um conto, um poema, uma obra de arte, estdo
sempre abertos a novas interpretacdes precisamente porque exploram o lado simbdlico.
Antes do logos, do saber racional, perfeitamente expresso e articulado, existe a ac¢do
expontanea, ja ela profundamente racional, orientada e inteligivel, plena de sentido,
embora ainda ndo verbalizada, formalizada e explicitada. Quando ndo compreendemos
algo, vamos ver o que fazemos, aprender “a ver como fazemos”, pois nesta acc¢ao, neste
fazer, estd ja o sentido que é continuado e integrado nos processos de racionalizacao
posteriores, formais, conscientes e lineares. Tudo tem valor — partir de algo, com valor,

e ir a procura dum maior valor. E a isso chamamos desenvolver e transformar.
Concluséao

’

“A idade da pedra nao acabou por se terem acabado as pedras.’



Em termos de concluséo, se estamos numa sociedade do conhecimento, entdo a
aprendizagem é fundamental, aprendizagem quer em termos individuais, quer em
termos colectivos, ao nivel das comunidades organizacionais.

A sociedade contemporanea caracteriza-se igualmente pela importancia que adquire a
imagem, a todos os niveis, em termos individuais e colectivos. Imagem, comunicac&o,
publicidade, propaganda, relacGes publicas e marketing, sdo fendmenos virais, que
afectam o funcionamento das organizagdes, instituicbes, mercados e movimentos
civicos e politicos. Sdo actividades e técnicas de gestdo que se confundem com praticas
sociais e simbdlicas, que estravasam e quebram barreiras entre grupos econémicos e
sociais.

Os mundos signico e simbolico adquirem cada vez maior relevancia, como era ja
identificado por Touraine hd quarenta anos. Estes fendmenos revelam uma tensao
criadora, produtiva e eficaz, que busca a maxima revelacdo do pontencial de cada
situacdo concreta.

Neste contexto as dicotomias existentes entre norma e transgressao, e rotina e inovacao,
diluem-se uma vez que a possibilidade de transgressdo pode estar prevista e ser
acarinhada pela norma, e a possibilidade de inovacdo pode estar incorporada e integrada
na rotina. E como se os extremos se tocassem.

Neste sentido, trata-se de alimentar uma cultura que revela a vivéncias de valores de
abertura ao novo, ao desconhecido e ainda ao questionamento e a busca de novas

possibilidades. Trata-se de promover “out of the box thinking”.
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