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Olhar para as organiza¢des de uma forma natural

As constelacoes organizacionais

Os problemas complexos
podem ter solucdes muito
simples e rapidas quando

€ utilizado o pensamento
sistémico e as constelacdes
organizacionais (‘systemic
consulting’). Descubra a se-
guir como isso € possivel.

Por CeciLio FERNANDEZ REGoJO

4

S vezes, as empresas e outro tipo
de organizagdes deparam-se com
diversos problemas: ndo se desen-
volvem, os clientes desaparecem, nao se con-
segue inovar os produtos, os funcionarios estao
em permanente conflito, uma fusdo nao deixa o
negdcio desenvolver-se, os funcionarios despe-
dem-se sem razao aparente, etc.

O que ha de errado? Uma analise racional pode
fornecer pistas e partes do problema, mas nun-
ca a visao geral. As constelagdes sistémicas (ou
organizacionais) dao o elo perdido. O éxito deste
método em empresas como a Daimler-Chrysler, a
IBM ou a BMW contribuiu para um crescente inte-
resse desta metodologia em toda a Europa.

Os recentes desenvolvimentos nesta area tém le-
vado a descoberta de novas formas de andlise de
como as organizagdes evoluem e se desenvolvem
com sucesso. Através de uma utilizag&o habilidosa
das constelagdes organizacionais, consegue-se
descobrir dindmicas escondidas que se encontram
em funcionamento nas organizagoes.
Empresarios, gestores e consultores estao a ficar
cada vez mais curiosos e intrigados com as so-
lugbes encontradas, sempre que sao utilizadas
as constelacdes organizacionais e o pensamento
sistémico.

A forma original da técnica da «constelagdo» de
um sistema consiste em a pessoa escolher «es-
tranhos» para representar os seus funcionarios,
os departamentos da organizagao, os clientes, os
fornecedores e até os produtos. Numa segunda
fase, coloca estes «representantes» num lugar
que sinta que é adequado e de uma forma intui-
tiva. Depois, esses «representantes» dizem o que
sentem, que movimentos gostariam de fazer e se
sentem que falta alguém. Os representantes mo-
vem-se até que sintam que estao no «sitio certo»
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e se consiga levar tranquilidade a todo o sistema.
Em situagbes que exigem confidencialidade e
privacidade, é possivel utilizar esta metodologia
s6 com a presencga individualmente e substituin-
do os representantes por objectos, figuras, car-
tdes, autocolantes, etc (‘coaching’ sistémico).

Simples ou complexo

Ao longo dos anos, e em fungéo do desenvolvi-
mento acelerado das novas tecnologias
e de novas linhas de pensamento, tém
sido desenvolvidas uma série de meto-
dologias para a andlise e a resolugéo de
problemas nas organizagdes. A maior
parte delas assentam em modelos com-
plexos e sofisticados baseados em ra-
ciocinios lbgicos e racionais, decorren-
tes do espirito cientifico desta era.
Desde o século XX que esta «verdade»
tem emergido, parecendo ser a Unica e
verdadeira «verdade», pois temos a ideia
de que sempre pensamos assim e temos
a certeza de que esta é a «verdade».
Este pensamento exclusivamente ra-
cional tem muito pouco tempo, se
compararmos com as 7.500 geragdes
que existiram antes da nossa... Os an-
tigos nao pensavam assim, eram integradores
de varias formas de pensamento, analisando os
problemas no seu todo com base nas varias ci-
éncias e filosofias existentes.

A pouco e pouco, comegou a verificar-se a inefi-
cécia de algumas metodologias, que julgavamos
excepcionais, pois olham para partes do proble-
ma e nao conseguem abranger todo o contexto.
Com o pensamento sistémico, inicia-se uma
maneira diferente para analisar estas dinamicas,
procurando olhar para o sistema como um todo,
para a interac¢ao entre os elementos do siste-
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ma, entre estes e o sistema, nao procurando
uma causa/ efeito directo, mas também anali-
sando como € que o efeito pode afectar a causa
ou como podemos equilibrar todo o sistema.

O sistema

Olhando para um sistema e para os seus elemen-
tos como um todo, tudo mudara: «um sistema é
um conjunto de elementos inter-conectados en-
tre si, numa continua relagédo de mudanga». Ora,

Esta metodologia teve origem na Alemanha ha
cerca de 20 anos, embora a sua componente
organizacional tenha comecado s6 ha 10 anos.
Os primeiros anos foram concentrados na
Alemanha e em paises de lingua alema. Mais

recentemente, comegou a espalhar-se por todo
o mundo. O pais em que esta mais desenvol-
vida é a Holanda, onde as empresas a utilizam
frequentemente, bem como o governo, orga-

nismos publicos e as for¢as armadas.

todos os sistemas em que o ser humano é um
dos elementos terdo estas caracteristicas (fami-
lia, amigos, grupos, clubes, associagdes, empre-
sas e outras organizagdes, governo, etc).

Muitas vezes, procura-se analisar os problemas
recorrendo a uma grande quantidade de infor-
magao «descritiva», utilizando sofisticados mo-
delos de grande complexidade. A maior parte
das vezes, esquecemo-nos da informagéo «nao
descritiva», que «sabemos» mas que nao conse-
guimos explicar ou descrever, pois esta intuitiva-
mente armazenada NO NOSSO COrpo, NO NOSSO

Aideia de identidade Mangower:
TRABALHO CONTEMPORANEO

Ajudamos as empresas e as pessoas a
compreenderem o que € hoje e, como sera
no futuro, o mundo do trabalho em mudanca.
Fornecemos-lhes servigos e solugdes, para
as ajudar a vencerem nesta conjuntura.

para os colocar ao servico dos nossos clientes.

espirito, no Nosso pensamento e sobre diversas
formas que n&o conhecemos exactamente.

A dificuldade estd em saber como poderemos
ter acesso a esta informagao de uma maneira fa-
cil, directa e intuitiva, bem como de que maneira
a podemos integrar e aplicar na realidade.

O desafio do século

Para isso, temos de descobrir uma linguagem
que fale esta «lingua» e nos possa mostrar esta
realidade de uma forma simples para
que possa ser «falada» de uma manei-
ra perceptivel e que todos compreen-
dam («linguagem transverbal»).

Este € o grande desafio do sécu-
lo: como poderemos falar sem falar,
explicar sem explicar, mostrar sem
mostrar para que 0s conceitos e as
solugdes sejam evidentes para todos,
mesmo quando ndo se saiba exacta-
mente qual é o processo.

Estamos a falar de intuicdo ou outras
formas de acesso a informagéo que
entendemos, porque é «evidente»,
embora neste momento nao saibamos
explicar o «como». Procuramos, assim,
formas simples e intuitivas de entender
0s problemas, «falando» uma lingua-
gem simples, talvez a «linguagem das crianc¢as»,
que ao longo dos anos fomos esquecendo.
Linguagem natural

O método das constelacdes talvez seja uma das
primeiras aproximagdes para descobrir esta forma
de linguagem e ajudar-nos a olhar para a mesma
realidade com outros olhos, dando-nos novas vi-
sdes e diferentes dimensdes do mesmo problema.
Com este método, pretende-se trabalhar de uma
forma extremamente simples e sintética, com
poucos elementos, mas com toda a informagao
que o utilizador possuiu, seja de uma forma ra-
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Aplicacoes praticas

As constelagbes podem ser aplicadas a pra-
ticamente todas as areas dos negdécios, a as-
suntos individuais, a micro-empresas, a em-
presas familiares, etc. O interessante desta
metodologia é que o utilizador fica com uma
imagem clara da sua situagao actual, da solu-
¢ao possivel e do caminho que deve percor-
rer com vista a solugédo. Tudo se faz de uma
maneira intuitiva e fluida, o que faz com que
a solugao seja totalmente integrada e de mais
facil aplicagéo.

Para as organizacoes

e Definicao de uma estratégia para uma or-
ganizacao

e \erificacdo da coeréncia da estrutura numa
organizagao

® Preparar negociagoes

¢ Integracdo apos fuséo ou aquisicao de em-
presas

e Gestéo de projectos

e Estudo de marcas e produtos

® Empresas familiares

e Testar projectos ou uma nova empresa

e Diagnostico do funcionamento de uma em-
presa

e Gestao de conflitos nas organizacoes

® Analisar os processos de decisao

e Testar a eficacia de importantes passos ou
mudangas

® «Devo fazer isto, ou aquilo, ou talvez outra
coisa qualquer?»

e Como uma ferramenta de supervisao para
consultores

Para individuos

® Decisdes importantes

® Escolha ou mudancga profissional

® Escolha entre trabalhar por conta prépria ou
por conta de outrem

o Clarificar a posi¢cao na organizagéo/ empresa
e Conflitos

® Encontrar um bom lugar na empresa

e Responder a questdes pessoais como
«devo ficar ou devo ir-me embora?»

® Supervisao

e Clarificar objectivos

® Encontrar o equilibrio entre a vida privada e
a vida profissional

® «O gue esta a bloquear 0 meu desenvolvi-
mento na empresa?»

e «Como posso melhorar o meu relaciona-
mento com 0s meus colegas ou com 0 meu
chefe?»

cional, cognitiva, intuitiva ou emocional. Nao se
considera que existam temas, problemas ou so-
lugdes estandardizadas: cada caso € um caso,
cada cliente é um cliente e cada solugao € uma
solugédo para esse caso e para esse cliente, nes-
sa circunstancia e nessa ocasiéo.

O que sao as constelacoes organizacionais?
O método das constelagdes organizacionais
(‘systemic consulting’) baseia-se na maneira
como olhamos para os sistemas, como perten-
cemos e como interagimos com eles. Existem
alguns principios basicos, mas vejamos primeiro
algumas definigdes.

Um sistema é qualquer grupo das pessoas que
regularmente trabalha, aprende, se diverte ou se
relaciona em conjunto. Inclui proprietarios, funda-
dores, administradores, gestores, funcionarios,
departamentos, produtos, mercado, clientes, etc,
de empresas ou outras organizagdes, clubes des-
portivos, hospitais, autarquias, governo, etc.

O denominador comum destas organizagoes é
que sao compostas de seres humanos. A dina-
mica sistémica acontece quando os seres huma-
nos funcionam num grupo.

O nosso primeiro sistema

O nosso primeiro sistema é o sistema familiar:
comegamos a aprender cComo € que 0s sistemas
trabalham desde o nosso nascimento. Este co-
nhecimento é tdo automatico que a maior parte
das vezes nao temos consciéncia dele, do mes-
mo modo que nem notamos que respiramos...
Este conhecimento implicito do comportamento
sistémico é levado connosco para outros grupos
durante toda a nossa vida. Instintivamente, pen-
samos gue temos um comportamento adequa-
do nesses grupos, sem sequer pensar nisso.
Nem sempre os outros partiham a nossa ma-
neira de ver as coisas, nem a nossa visao do
que é um «comportamento adequado», pelo que
podera haver mal-entendidos ou confrontagcdes
quando integramos um Novo grupo.

O instinto de pertencer

Um dos mais fortes instintos humanos € o de
pertencer a um qualquer grupo a que esteja-
mos associados; sentimo-nos confortaveis se
«gncaixamos bem», mas incomodados se ndo o
conseguirmos. Esta lealdade ao grupo € o que
capacita as organizagoes para trabalharem.

A cultura da organizacao

Cada sistema desenvolve o seu préprio padréo de
comportamentos e rotinas (com se fazem as coi-
sas por aqui) e isto € o que se chama a cultura
da organizagao. As novas pessoas que entram no
sistema tornam-se cientes disso de uma maneira
inconsciente e ha sempre membros do grupo que

lembram aos outros se esse comportamento es-
perado n&o é seguido. Por exemplo, suponhamos
que o horario normal de trabalho de uma empresa
€ das 9:30 as 18:00. Mas se todos os funcionarios
se habituaram a sair as 19:00, aqueles que sairem
a horas poderao ser apelidados de funcionarios em
‘part-time’ e olhados «de lado».

A consciéncia

O ser humano tem um «monitor interno» a que
chamamos consciéncia que esta sempre a aler-
tar e a dizer se estamos a agir correctamente em
relacdo ao grupo a que pertencemos. A cons-
ciéncia é a manifestacdo do nosso instinto de
pertenca. Assim, se formos contra a cultura do
sistema, sentimo-nos incomodados (isto €&, cul-
pados) — por exemplo, indo para casa «cedo»,
no exemplo anterior. A0 passo que se seguirmos
a cultura da organizagao, sentimo-nos mais des-
contraidos (isto &, inocentes) e «em casa».
Pertencemos a muitos sistemas

Todos nods pertencemos a muitos sistemas. E
normal experimentar tensdes que sdo causadas
quando as necessidades de um sistema sao in-
compativeis com as necessidades de outro. Por
exemplo, suponhamos que, no mesmo dia, que-
ro ir a festa de Natal da minha empresa e ver os
meus filhos jogar futebol na escola. E impossivel
estar nos dois sitios a0 mesmo tempo, pelo que
me sentirei culpado ou desconfortado em rela-
¢ao ao sistema que «decepciono».

As organizagdes também incluem muitos sis-
temas

Uma empresa ou outra organizagao, no seu todo,
representa um sistema. Mas ha departamentos,
seccoes e outras estruturas que também repre-
sentam sistemas auténomos por si, mas que, por
outro lado, sao subsistemas que pertencem a um
todo. Por exemplo, se pertencer a uma empresa
ABC e falar com pessoas de fora dela, expressa
o seu orgulho de trabalhar 1&; mas se houver um
jogo de futebol entre departamentos da empresa,
tomara partido pelo seu departamento.

Embora a direc¢ao tente promover uma cultura
partilhada por toda a organizagéo, acontece, por
vezes, que a cultura dos departamentos é mais
forte. Isto origina tensdes que sao muito frequen-
tes e podem ser muito dificeis de ultrapassar.
Os temas sistémicos

Como pertencemos a varios e diferentes tipos de
sistemas, podem facilmente surgir mal-entendidos
e conflitos entre as vérias culturas. Em muitos ca-
S0s, esses conflitos s&o relativamente pequenos e
sa0 resolvidos instintivamente dentro do sistema
(uma espécie de um processo continuo de auto-
cura ou auto-nivelamento). Mas noutras ocasides
iSsO N&o acontece, e entdo é necessario intervir.
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Os principios sistémicos

Além dos equivocos e conflitos causados pelas
diferentes necessidades incompativeis dos diver-
sos sistemas, também surgem outras questdes
quando os principios sistémicos ndo sdo segui-
dos. Vejamos os principios sistémicos:

- 0 respeito é o principio mais importante (0 que
é, deve ser permitido ser);

- no sistema todos tém igual direito ao
seu lugar (pertenga);

- tem de haver um equilibrio de dar e re-
ceber entre os individuos, entre os indi-
viduos e o sistema e entre as diferentes
partes do sistema;

- 0 sistema exige que certas priorida-
des e ordens de precedéncia devam ser
observadas (isto inclui a antiguidade, a
especializacéo, a competéncia, a hierar-
quia funcional, etc).

E importante referir que estes principios
sistémicos ndo sao «leis» nem «regras» porque
0s sistemas podem continuar a funcionar, igno-
rando 0s principios (sdo como principios de en-
genharia; a maquina continua a funcionar, mas
Se Nao 0s seguirmos poderao por em risco o seu
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funcionamento). Quando os principios sistémicos
s&o considerados, parece que a organizagao fun-
ciona de uma maneira mais suave, harmoniosa e
confortavel — parece que existe como que uma
espécie de sensagao de relaxamento.

Para qué as constelagbes organizacionais?
Como 0s seres humanos sao seres sistémicos,
seria normal pensar que todos saberiam auto-

Muitas vezes, procura-se analisar os proble-
mas recorrendo a uma grande quantidade
de informacao «descritiva», utilizando sofis-

ticados modelos de grande complexidade.
A maior parte das vezes, esquecemo-nos

da informagao «ndo descritiva».

maticamente como comportar-se nos sistemas e
interagir com o que os rodeia. Mas sera que o
fazem? Consideremos as seguintes situagoes:

- todos pertencemos a muitos sistemas diferen-
tes, pelo que ha a possibilidade de conflito entre

os sistemas (mas como é que posso verificar que
isso acontece?);

- quando os principios sistémicos forem negli-
genciados, a organizagao reage de uma forma
inconsciente e poderosa (mas como é que sa-
bemos qual dos principios foi negligenciado e
como o poderemos corrigir?);

- as pessoas também trazem os seus sistemas
familiares para o trabalho (mas como
€ que se consegue descobrir deter-
minados assuntos, originarios no sis-
tema familiar, que afectam o sistema
da organizagdo?);

Estas perguntas podem ser impos-
siveis de responder, a menos que se
saiba onde e como olhar. Além de se
saber para onde olhar, é necessario
um método que mostre o que esta
a acontecer, pois toda a informacao
sobre as questbes sistémicas esta
guardada ao nivel do subconsciente da organi-
zacdo. Ninguém pode dizer que «as coisas nao
andam bem porque um principio sistémico néo foi
seguido». O método que se utiliza para obter esta
informag&o € o das constelagoes.
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Nas constelagdes organizacionais procura-se
essencialmente fazer um diagnéstico, o mais
correcto possivel, e mostrar as alteragbes ne-
cessarias com vista a resolugao do problema.
Os sistemas organizacionais sdo muito mais
complexos do que os sistemas familiares, pois
estédo em contacto com muitos sub-sistemas, in-
clusivamente com o sistema familiar do individuo
e dos colegas de trabalho.

Nas constelagdes organizacionais trabalha-se
mais no sentido de analisar alternativas para
uma alteragao possivel, estudar diferentes pos-
sibilidades, diagnosticar problematicas, etc, aju-
dando a descobrir as melhores estratégias para
implementar as solugdes encontradas.

O que é uma constelagao?

Através de uma constelagdo monta-se o sistema
da empresa ou da organizacéo para que se consiga
trazer aluz toda a informagao sobre as questoes sis-
témicas. Utilizando esta informacéo, aconselha-se
sobre eventuais solugdes que possam restaurar 0
equilibrio e a harmonia do sistema. Este método &
rapido e processa-se em fases, desde o diagndsti-

co a resolugao. Nao € necessario fornecer informa-
¢ao pormenorizada sobre a organizagao, pelo que
a confidencialidade é garantida.

Quem podera utilizar a metodologia?

A utilizagdo desta metodologia aplica-se aos
gestores e a outros responsaveis com vista a
descoberta e a resolugdo de problemas. Isto po-
dera ser feito para toda a organizagéo, para uma
questéo especifica e mesmo como ‘coaching’
antes de uma reuniao importante onde se prevé-
em mudangas importantes.

A maior parte do trabalho sistémico é feito para
os directores e os responsaveis das organizagoes
ou departamentos onde a descoberta das dina-
micas escondidas dos sistemas € fundamental
para o sucesso da empresa ou da organizacao.
Também se utiliza muito para os individuos reco-
nhecerem a sua posi¢ao na organizagao, dinami-
cas para uma eventual mudanga, etc.

Solugdes milagrosas?

E importante referir que ndo ha solugdes mila-
grosas. Esta metodologia € muito eficaz e rapida,
mas o utilizador deve sempre escolher liviemente

a metodologia que faz mais sentido para ele.
Nao se podera dizer que esta metodologia subs-
titui outras, mas sim que é complementar a ou-
tras formas de consultadoria, apoio, diagndstico
e andlises de solugdes e alternativas.

A solugéo esta sempre no utilizador e sera sempre
ele a decidir qual a metodologia que melhor se
aplica a sua questao, ao seu problema, a sua em-
presa ou ao seu contexto. Esta metodologia po-
dera apenas ajudar, nunca solucionar ou resolver.
Confidencialidade

Esta é uma preocupacao ébvia, na medida em
que alguns temas e questoes sdo confidenciais
ou de divulgagao reservada, pelo que nao é
conveniente que se tratem em publico. Nestes
casos, pode utilizar-se vérias técnicas garantir a
seguranga e para que a confidencialidade e a pri-
vacidade do tema estejam garantidas.

Também se pode utilizar esta metodologia de
forma a que nem o facilitador, nem os repre-
sentantes, nem os assistentes saibam qual é o
problema ou o tema. Pode-se fazer uma cons-
telagdo sem nenhuma informagao ou s6 com a

Utilizacao nas Empresas

A utilizacao pratica das constelacdes organi-
zacionais nas empresas € muito variada. Uma
das formas utilizadas é através de ‘workshops’
abertos a que assistem empresarios, gestores,
executivos, directores ou funciondrios de varias
empresas. Alguns trazem as suas questoes ou
temas para que sejam tratados de uma forma
aberta, utilizando representantes que nao se
conhecem entre si.

Esta forma é muito potente e eficaz. O utiliza-
dor converte-se em observador e, através das
reacgOes dos representantes e do didlogo com
o facilitador, pode ver onde esté o problema ou
que deciséo deve tomar para melhorar a situa-
¢ao da empresa.

E certo que muitas pessoas ndo gostam de
tratar temas reservados ou confidenciais com
pessoas que nao conhecem. Nestes casos,
utilizam-se as constelagbes «cegas» ou «es-
condidas», isto &, a informagao que se fornece
ao facilitador e aos representantes € minima
ou quase nula. Outra alternativa &€ fornecer a
informagao unicamente ao facilitador, sem que
0s representantes e assistentes ndo estejam ao
corrente da problematica. Assim, consegue-se
proteger a confidencialidade.

No entanto, cada vez ha mais solicitagbes no
sentido de se trabalhar de uma forma totalmente
individualizada e personalizada. Neste caso, uti-
lizam-se as constelagdes organizacionais dentro

da propria empresa, utilizando varias formulas em
funcéo da problematica: pode-se fazer um traba-
lho individualizado com o director, um trabalho
com os empregados e também um trabalho em
que participem os funcionarios € um grupo exter-
no, como representantes alheios a empresa.
‘Coaching’ sistémico

O trabalho individual, isto €, s com uma pessoa,
pode realizar-se com figuras de plastico especi-
ficamente desenhadas para as constelagoes, ou
com outros objectos, como sejam os que se en-
contram normalmente no escritério (canetas, la-
pis, corta-papel, agrafador, ‘clips’, chaves, ‘post-
-its’, etc). Estas pegas vao-se colocando sobre
uma mesa e movem-se em funcdo do didlogo
entre o utilizador e o facilitador.

Neste trabalho individual também se podem utilizar
cartolinas ou papéis que representam os diferentes
elementos do sistema. O utilizador coloca as cartoli-
nas na sala, num local que sente que é o adequado,
e com a orientagao do facilitador vai-se colocando
em cima de cada uma. O facilitador conduz o uti-
lizador num processo para que se va resolvendo e
esclarecendo o tema proposto na constelagao.

O ‘coaching’ sistémico € muito utilizado para ana-
lisar alternativas antes de uma reunido em que é
necessario tomar importantes decisoes para a or-
ganizagao ou para preparar negociagoes.
‘Team-building’

Esta metodologia também pode ser utilizada

como ‘team building’, em que se obtém ex-
celentes resultados: as relagbes entre todos
(empregados e gestores) melhoram, cria-se um
verdadeiro espirito de equipa, etc. Fazem-se
muitos exercicios sistémicos para todo o gru-
po, embora também se possam fazer algumas
constelagoes. Neste caso, recomenda-se que
se fagam constelagdes sobre temas externos
(clientes, fornecedores, concorréncia, novos
mercados, novas areas de negocio, etc.) e tam-
bém para supervisao (muito eficaz para as em-
presas de consultadoria, grupo de vendedores,
assessores, etc).

Gestao de conflitos

No caso em que possam existir problemas de
relacionamento interno ou de especial sensibi-
lidade entre os empregados, recomenda-se a
utilizacao de outro formato: trabalha-se com os
funcionarios e, além disso, também participam
pessoas totalmente alheias a empresa, com
um acordo de confidencialidade em relacao a
tudo o que acontecga internamente (costumam
ser alunos que estao a fazer a sua formagéao,
ou mesmo qualquer outra pessoa que hunca
tenha tido nenhum contacto com as constela-
¢oes organizacionais).

E importante realcar que esta metodologia
pode ser aplicada a praticamente todas as are-
as de negdcio, para uma grande variedade de
temas, questdes ou problemas.
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informagéo que nao é confidencial.

Outra alternativa é trabalhar individualmente (‘co-
aching’ sistémico).

Resumo

Trata-se de uma metodologia cuja compreensao,
através da sua vivencia, se torna imediata. A gran-
de mais-valia é a integragcdo dos dois lados do
cérebro (esquerdo e direito), o que leva a que o
utilizador interiorize e integre de uma forma rapida
as solucdes encontradas. E uma metodologia que
teve a sua origem na Alemanha ha cerca de 20
anos, embora a sua componente organizacional
tenha comegado s6 h4 10 anos. Os primeiros anos
foram concentrados na Alemanha e em paises de
lingua alemé&. Mais recentemente, comegou a es-
palhar-se por todo o mundo. O pais em que esta
mais desenvolvida é a Holanda, onde as empresas
a utiizam frequentemente, bem como o governo,
organismos publicos e as forgas armadas. Em
Portugal, esté a dar os primeiros passos, tendo-se
obtido resultados surpreendentes com solugdes
simples e rapidas. As potencialidades desta ferra-
menta sdo enormes; ira alterar o modo de pensar
dos gestores e funcionérios de empresas e organi-
zagoes, tornando ai a vida mais «natural». m

S enaxio mi

Cecilio Fernandez Regojo
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