34

EXPANSAO | 23 de Janeiro 2026

GESTAO CoNSULTORIA

CAPITAL HUMANO

O que ¢ invisivel determina
’ [ V 4
o que e visivel nos resultados

A cultura organizacional nio se define apenas por organogramas ou manuais de procedimentos, mas sobretudo
pelas praticas informais, cédigos implicitos e regras nio escritas que orientam o comportamento diario. Quando
uma organizacfo ignora as suas dinamicas internas profundas, o sistema encontra formas de se expressar.
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O inicio de um novo ano é, tradi-
cionalmente, um momento de
planeamento estratégico. As
empresas definem objectivos,
ajustam orcamentos, revém es-
truturas e lancam novas metas
de desempenho. No entanto,
apesar de toda esta racionalida-
de aparente, muitas organiza-
¢des continuam a repetir os
mesmos problemas: conflitos
internos recorrentes, resistén-
cia 8 mudanca, baixa motivacdo
das equipas e resultados aquém
do esperado. A pergunta impde-
-se: porque falham tantas estra-
tégiasbem desenhadas?

Uma das respostas encontra-
-se naquilo que raramente entra
nosrelatdrios de gestdo: as dina-
micas invisiveis que operam
dentro das organizacdes.

Durante o meu percurso aca-
démico na drea da Administra-
¢do Publica e Ciéncias das Orga-
nizacdes, tornou-se claro que
uma empresa nio é apenas um
conjunto de processos, funcdes
e indicadores. Autores como
Gastelaars demonstram que a
cultura organizacional ndo se
define apenas por organogra-
mas oumanuais de procedimen-
tos, mas sobretudo pelas prati-
cas informais, pelos c6digos im-
plicitos e pelas regras nio escri-
tas que orientam o comporta-
mento didrio das pessoas.

Em termos simples: aquilo
que realmente move uma orga-
nizagio raramente esta total-
mente visivel.

Cultura organizacional: o

que se Vé e 0 que se sente

Edgar Schein descreve a cultura
organizacional comoumsistema
composto portrés niveis: osarte-
factos visiveis, os valores decla-
rados e os pressupostos basicos
inconscientes. E neste tltimo ni-
vel que residem crencas, lealda-

des, medos e padrdes herdados
que influenciam decisoes e rela-
¢Oes, muitas vezes sem que os
proprioslideres se apercebam.

Em Angola e noutros contex-
tos africanos, estarealidade é
particularmente evidente. As
empresas operamem ambientes
marcados por histérias colecti-
vas complexas, relagdes de po-
der sensiveis, diversidade cultu-
ral intensa e experiéncias passa-
das de instabilidade. Ignorar
este contexto invisivel é com-
prometer qualquer tentativa de
mudanca sustentéavel.

Naio é raro encontrar organi-
zagOes que investem em forma-
¢do, tecnologia e consultoria es-
tratégica, mas continuam blo-
queadas internamente. A razao
é simples: o sistema reage para
preservar equilibrios antigos,
mesmo quando estes ja ndo ser-
vemo presente.

0 invisivel manifesta-se
em sintomas
Quando uma organizacéo ignora
as suas dinamicas internas pro-
fundas, o sistema encontra formas
de se expressar. Esses sinais sur-
gem sob a forma de elevada rotati-
vidade de pessoal, absentismo,
conflitos entre departamentos, di-
ficuldades na integragdo de novas
liderancas ou sucessdes mal resol-
vidas. Do ponto de vista sistémico,
estes sintomas ndo sio falhas indi-
viduais, mas mensagens do pro-
priosistemaorganizacional.
Agestaotradicional tende ares-
ponder a estes fendmenos com
mais controlo, mais regras ou
maior pressao por resultados.
Contudo, estas respostas rara-
mente resolvem o problema de
fundo. Pelo contrério, podem in-
tensificararesisténciaeaumentar
o desgaste emocional das equipas.

Liderar é saber ler o sistema
O verdadeiro desafio dalideran-
ca contemporanea nio estd ape-
nasem tomarboas decisdes, mas
em saber ler o que estd aaconte-
cer para além do que é dito. Um
lider eficaz é aquele que com-
preende a organizagio como um
sistema vivo, onde cada decisiao

As organizag¢oes
que terdo sucesso
em 2026 nio serao
apenas as mais
eficientes, mas as
mais conscientes

afecta relacoes, equilibrios e
sentidos de pertenca.

Istoexigeumamudancadepara-
digma: sair de umaldgica pura-
mente linear e adoptar uma visao
sistémica. Significareconhecerque
resultados financeiros, clima orga-
nizacional e desempenho humano
estdo profundamente interligados.

Aolongo dos ultimos anos,
acompanhando empresas e or-
ganizacdes, tenho observado
que quando os lideres se dis-
poem a olhar para estas dimen-
sdes invisiveis com humildade e
coragem, surgem mudancas
reais. Conflitos perdem forga,
equipas reencontram alinha-
mento e decisdes tornam-se
mais claras.

0 ano comeca no invisivel

Janeiro é, simbolicamente, um

més de novos comegos. Talvez

seja também o momento ideal

para as empresas colocarem

perguntas diferentes:

e O queestdaserrepetidona
nossaorganizacio?

o Que histérias ainda néo fo-
ramreconhecidas?

e Quedinamicas silenciosas
estdo a influenciar os nossos
resultados?

As organizagdes que terdo su-
cesso em 2026 nio serao apenas
as mais eficientes, mas as mais
conscientes. Aquelas que com-
preenderem que o invisivel ndo
é um obstédculo a gestdo, mas a

sua base mais profunda. Porque,
no fim, aquilo que néo é visto
continua a agir. E nas organiza-
¢des, como navida, s6 quando o
invisivel é reconhecido é que o
visivel pode, finalmente, trans-
formar-se.

Se 2026 é 0 ano de novos planos,
entdovale apenacomecar por trés
movimentos praticos que ajudam
atornar o invisivel observével —
sem misticismo e sem complicara
gestdo. O primeiro é criar um dia-
gndstico simples de cultura real.
Em vez de perguntar apenas
“quais sdo os nossos valores?”,
pergunte: “que comportamentos
sdo recompensados aqui?”, “o que
équese evitadizer nasreunides?”,
“quempodediscordare continuar
apertencer?”, “quem fica de fora
quando as decisdes sdo toma-
das?”. Quando estas respostas
aparecem, aorganizagiocomecaa
ver o seu proprio reflexo.

0O segundo movimento é olhar
paraaestruturacomoumespelho
do sistema. Em muitas empresas,
o organograma diz uma coisa e o
poder real diz outra: ha chefias
formais sem autoridade, influen-
ciadoresinformaissemresponsa-
bilidade, e equipas que vivem em
competicdo silenciosa. Gaste-
laarslembra-nos que as organiza-
¢des sdo feitas de interacgdes, ndo
apenas de caixas no papel. Por
isso, antes de redesenhar depar-
tamentos, vale a pena mapear flu-
xos reais: quem decide, quem blo-
queia, quem acelera, quem carre-

Aquelas que
compreenderem
que o invisivel ndo
é um obstaculo a
gestio, mas a sua
base mais profunda

ga o “trabalho invisivel” e quem
ficacom oreconhecimento.

O terceiro movimento € insti-
tuir praticas de liderancga que
sustentem pertenca e clareza.
Parece basico, mas é aqui que
muitas estratégias falham: o sis-
temamuda quando o quotidiano
muda. Trés rituais simples po-
dem ter impacto imediato. (1)
Reunibes curtas de alinhamen-
to: 15 minutos semanais por
equipa para clarificar priorida-
des, dependéncias e riscos, sem
culpas. (2) Acordos de comuni-
cacdo: definir como se discorda,
como se decide e como se da
feedback, para reduzir rumores
e “conversas de corredor”. (3)
Onboarding cultural: integrar
novos colaboradores ndo sé na
fung¢do, mas na realidade do sis-
tema, explicando o que é formal
e o que é informal, e criando um
mentor interno.

Esta visdo é particularmente
relevante em Angola, onde mui-
tas empresas crescem depressa,
contratam em ciclos intensos e
enfrentam mudangas constan-
tes. Quando o ritmo acelera, o
invisivel torna-se ainda mais de-
terminante: lealdades antigas,
medos de perda de lugar, rivali-
dades entre areas, diferencas ge-
racionais ou regionais e a tensao
entre “o que sempre foi assim” e
“oque precisamudar”. Aboano-
ticia é que estes padroes ndo sdo
sentencas; sdo informacio.
Quando um lider aprende a lé-
-los, ganha margem de manobra
paraagir cominteligéncia.

Em termos estratégicos, isto
significa que o planeamento de
2026 nao deve ser apenas um
documento. Deve incluir uma
agenda de cultura: que compor-
tamentos queremos ver mais? O
que precisamos parar de tole-
rar? Que conversas dificeis fo-
ram adiadas? Que sucessoes e
mudancas de lugar precisam de
ser clarificadas para evitar sabo-
tagem silenciosa? Uma empresa
pode ter a melhor estratégia do
mercado e, ainda assim, ser tra-
vada por dentro; isso comeca ao
dar nome ao que se repete, com
coragem e clareza, e método.



